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Tema broja: Sustavno razmisljanje
Marko Lucic¢

17

Na vrhu ledenjaka

David Hutchens
U stripu Na vrhu ledenjaka slikovito se docarava situacija u kojoj se lideri
i menadzeri svakodnevno nalaze, rijetko je kada prepoznaju,

a jos rjede ispravno rijese. Na duhovit nacin, kroz alegorijsku pric¢u o
pingvinima, skoljkama i morzevima na dalekom Sjevernom polu,
autor nam pojadnjava sustavne obrasce koji, sve dok se ne osvijeste,

u nedogled sprecavaju organizacijski razvoj.

73
Na vrhu ledenjaka: Dublji uvid u pricu

David Hutchens
Tekst iznosi znanstvenu podlogu stripa te tako olakSava razumijevanje
novog nacina razmisljanja, otkrivanje nevidljivih veza i njihove ucinke
na sustav u cjelini. Zvudi li vam ovo poznato: naporno radimo bez
nekih znacajnijih rezultata; rjeSenja koja smo osmislili danas vec sutra su
uzrokovala jo$ vece probleme; inicijative koje smo pokrenuli sjajno su
zapocele da bi se vrlo brzo “ispuhale” i posve izgubile energiju...?
Problem lezi u nevidljivim silama u pozadini funkcioniranja svakog sustava.

97

Intervju: Peter Brew

Dragan Salaric¢
Jedan od prvih ¢lanova IBLF-a (International Business Leadership Forum)
i predavac na COTRUGLI BS Peter Brew iznosi svoja promisljanja
o koncepciji “odrzivosti”, pravima radnika u svijetu, negativnom utjecaju
medija i presudnoj vaznosti ljudskog karaktera za izlazak
iz teske krize Covjecanstva.

I
Primjena sustavnog pristupa: Primjer iz Hrvatske
Miljenko Cimesa
Problematika hrvatskog gospodarstva gledana iz sustavne
perspektive pokazuje da rjeSenja moramo potraziti na “dubljim” razinama
sustava, radije nego da uvijek iznova koristimo tzv."hitra rjesenja”
(eng. quick fixes) pa se onda, poput pingvina u pri¢i Na vrhu ledenjaka,
¢udimo da ne donose ocekivane rezultate. U tome nam pomazu
posebne discipline: identifikacija mentalnih modela, timsko ucenje,
osobno usavriavanje i kreiranje zajednicke vizije, a sve u cilju
prepoznavanja poluge odnosno onih elemenata u sustavu cijom se
promjenom najvise utjece na funkcioniranje sustava kao cjeline.

121
Sustavno razmisljanje u malom i srednjem

poduzetnistvu
Tim Hickey
Autor je bivsi izvr$ni direktor jednog malog poduzeca kojeg je
Uprava angazirala kako bi zaustavio negativne trendove i transformirao
sustav. U tekstu iz prve ruke doznajemo o njegovim razmisljanjima i
aktivnostima poduzetim tijekom osamnaest mjeseci vodenja tvrtke.
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Uvodnik

Marko Lucic

P

ostovani citatelji, pred vama je novi broj stru¢nog casopisa gLife koji u ovom broju
istrazuje sustavno razmisfanje, temeljnu koncepciju moderne znanosti 1 umjetnosti lider-

stva koja se u hrvatskoj stru¢noj javnosti, iako posebno znacajna, veoma rijetko spominje.

Pojam “sustavno razmisljanje” zapravo se odnosi na moénu novu perspektivu gledanja na
g

stvarnost u kojoj zivimo i radimo, na poseban strucni jezik i skup alata koji se koriste za rjesa-

vanje “tvrdoglavih” problema koji se u nasoj svakodnevnici kontinuirano ponavljaju. Cvrsto

se oslanja na znanstveno podrucje “dinamike sustava” (eng. systemz dynamics) dovodedi u sredi-
$te pozornosti odnose; izmedu razlicitih elemenata istog sustava te medu razlicitim sustavima.

Nasuprot Descartesovom redukcionizmu,
toliko uobi¢ajenom medu hrvatskim lideri-
ma 1 menadzerima u poslovnom i javhom
sektoru koji ustrajne “probleme” uvijek rje-
$avaju istom metodom: izoliranjem “proble-
ma” iz Sireg konteksta te zatim “popravlja-
njem” tako izoliranih komponenti, sustavno
razmisijanje nam porucuje da prihvatimo ho-
listicki svjetonazor, shvatimo u kojem su od-
nosu i na koji nacin promatrani “problemi”
povezani medu sobom 1 s viSom cjelinom
kako bi ih mogli uc¢inkovito rijesiti.

Iako se mozda na prvi pogled ¢ini apstrak-
tnom, koncepcija sustavnog razsmisijanja po-
sve je stvarna 1 prakticna te se svi mi, vise
ili manje svjesno, gotovo svakodnevno s
njom susrecemo. Primjerice, vjerojatno ste
se ve¢ nasli u slicnoj situaciji: novi kolega,
nedavno postavljen na funkciju voditelja
logistike u vasem poduzecu, u zelji da se
dokaze i1 “rijesi” problem visokih troskova
skladistenja i transporta, stvara vama, vo-
ditelju prodaje, nove probleme u obliku
povecanog nezadovoljstva kupaca zbog
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kasnjenja isporuke. Policija se takoder su-
sreCe sa slicnim situacijama. Kratkotrajnu
radost radi uhicenja dilera droge u jednoj
gradskoj Cetvrti ubrzo prekida spoznaja da
je srediste kriminalne aktivnosti sada pre-
baceno u novu cetvrt. Jos i gore, nakon
uhicenja kompletnog dilerskog lanca real-
nost “na ulici” postaje jos tezom bududi
da je prekidanje redovnog lanca opskrbe
utjecalo na smanjenje ponude, zatim na
povecanje cijene droge na ulici, zatim do
povecanja “privlacnosti” kriminalne aktiv-
nosti te na kraju do povecanja broj invol-
viranih osoba.

Slican primjer negativnih posljedica pro-
izaslih iz pozitivnih namjera u Hrvatskoj
su nedavno iskusili mali brodograditelji i
trgovci u sektoru nautike. Sto se dogodilo?
U trenutku rasplamsavanja gospodarske
krize Vlada RH, u dobroj namjeri i s ciljem
osiguranja stabilnosti drzavnog budzeta,
donijela je niz odluka o povecanju fiskalnih
nameta u gospodarstvu. Jedna od njih se
odnosila i na znatno povecanje trosarina u
sektoru nautike. Linearno gledano, racuni-
ca je bila jednostavna: povecanjem nameta
na nova plovila prikupiti iz sektora nova
sredstva za drzavni budzet. No, sustav je
“mislio” drugacije pa su zbog povecanih
trosarina proizvodnja i trgovina posve za-
mrli. Proizvodni pogoni poceli su se zatva-
rati jedan za drugim $to je na burzu rada
odvelo gotovo tisucu radnika s pravom pri-
manja drzavnih naknada za nezaposlene.

-

"-l Marko Luci¢, Quantum21.net
1

% urednik i ¢lan uprave

Tako su se znatna sredstva umjesto u pro-
racun slila iz proracuna.

Za razliku od navedenog, relativno jedno-
stavnog 1 ociglednog primjera, koncepcija
sustavnog razmishanja ponekad nas dovodi
do posve neocekivanih uzroka “proble-
ma” 1 s njima povezanih rjesenja. Znakovit
je tako primjer Mumbaia, najveéeg grada
Indije koji je posljednjih desetak godina
gotovo udvostrucio broj stanovnika ¢ime
su stvoreni gotovo apokalipticni uvjeti zi-
vota. Nakon niza neucinkovitih interven-
cija, lokalne su vlasti ipak shvatile u cemu
je problem: nova klasa imuénih gradana, u
skladu s indijskom kulturom i obicajima,
znatan dio prihoda odvaja za gradske re-
storane kako bi ovi na kraju dana nahranili
siromasne i gladne. Znajuéi da vise nece
biti gladni, siromasni ljudi dolaze Zivieti u
grad. Stoga se lokalnoj upravi nametnuo
pomalo nevjerojatan zakljucak: sve dok
imuéni nastave s donacijama broj stanovni-
ka nastaviti ¢e se povecavati!

Dakle, uvijek imajte na umu da “nije sve
onakvim kakvim se ¢ini”, da danasnji pro-
blemi potje¢u od jucerasnjih “rjesenja”, da
vam “vise truda” u svijetu slozenih sustava
nece bas previse pomodi, da ¢e vas “logic-
na rjesenja” obi¢no vratiti na pocetak te da
lijek (rjesenje) Cesto zna biti gori od same
bolesti (problema).

Ugodno ¢itanje!



COTRUGLI

BUSINESS SCHOOL

Nikada ne sumnjajte u snagu male grupe odlucnih
ljudi koji Zele promijeniti svijet. Upravo to i jest jedino
Sto ga je ikada mijenjalo.

Margaret Mead

Na samom pocetku djelovanja COTRUGLI Business
School, mala grupa intelektualaca i poslovnih ljudi
okupljenih oko World Business Academy udruzila se
oko ideje pokretanja nove poslovne Skole. Zacrtani cilj
je bio da Ce skola stvarati lidere koji podjednako vode
racuna o Planetu, profitu i ljudima kojima su okruzeni,
. 1j. o Citavoj zajednici. Od tada do danas, COTRUGLI je
postala medunarodno akreditirana Skola kroz Cije je
. programe poslovne edukacije proSlo preko pet tisuca
ljudi iz Citave regije. Prilog u ovom broju gLife Casopisa,
| koji se sa slichom idejom razvija u okrilju Skole,
pismeni je put prenoSenja dojmova polaznika naseg
Executive MBA programa. Usmenim putem ¢emo vam
je rado prenijeti sami.

COTRUGLI tim
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BIOVEGA

Jadranka BOBAN PEJIC, Direktorica
Zana HINEK, Voditeljica lanca bio&bio trgovina

Najbolje Sto priroda i Covjek mogu dati je Biove-
gina misija jer trzistu nudi bogati asortiman od
oko 1700 najkvalitetnijin, domacih i svjetskih,
cjelovitih ekoloskih proizvoda. Velika se paznja
posvecuje i edukaciji kupaca pruzanjem istinitin
informacija o vrijednostima cjelovitih ekoproizvo-
da i njihovom utjecaju na zdravlje. U sklopu tvrtke
djeluju veleprodaja, bio&bio trgovine, Studio za
prirodnu njegu Orgona te restoran Nova, koji su
u svoje poslovanje preslikali spomenutu misiju.
Najveéu snagu i konkurentsku prednost ove
tvrtke Cine zaposlenici. Njih devedeset, prosjecne
dobi 35 godina, prihvacaju i Zive Bioveginu misiju,
svjesni dobrobiti svog rada.

JBP: S obzirom da se Biovega u posljednje tri
godine dvostruko uvecala osjetila sam potrebu
da unaprijedim, ali i provjerim svoje znanje.
Razmisljajuéi o poslovnoj Skoli odabrala sam
COTRUGLI jer su mi se svidjeli nacini odvijanja
modula i sam program te to Sto je naglasak stav-
lien na prakti¢na iskustva. Za vrijeme pohadanja
programa najkorisniji su mi bili moduli vezani za
strategjju, leadership te HR i osobni razvoj jer
sam osjecala da odmah mogu primjeniti nau¢eno
u svakodnevnim situacijama. Osim edukacije,
vrlo su mi dragocjene bile razmjene iskustava s
kolegama u grupi i networking. Takoder, budugi
da sam dipl. defektolog te sam znanje stjecala
kroz praksu i vodenje Biovege zadnjih 15 godi-
na, COTRUGLI mi je pomogao da potvrdim svoje
kvalitete i iskustva iz prakse, ali i da osvijestim
obrasce koje sam brzo promijenila i unaprijedila.
Biovega kao poduzece koje ima sve veci ugled na
trziStu sigurno je profitirala naSom edukacijom,
ali i samom c¢injenicom da ulazuéi u kvalitetno
Skolovanje pokazujemo ozbiljnost i posvecenost
poslu kojim se bavimo.

ZH: Uvijek sam birala edukacije koje mi nude
prakticno znanje, jer sam kao jedan od vodecih
menadZera u Biovegi imala zadatak nuditi
rjeSenja za poslovne situacije, a to zahtjeva stalnu
informiranost i primjenu novih znanja i metoda.
EMBA program na COTRUGLI-ju je na najkvalitet-
niji nacin zadovoljio moju potrebu za daljnjim pro-
fesionalnim razvojem i stjecanjem primjenjivog
znanja, pruzajuci mi uvid u praksu i nove metode
iz podruCja ekonomije. Sam proces prolaska
kroz EMBA module i konacno stjecanje diplome
utjecu na povecanje poslovnog samopouzdanja i
izoStravaju sliku o vlastitim vrijednostima mjereci
se s najboljima. lako je poslovna situacija bivala
sve izazovnija i zahtjevnija, izreku ,Nema se vre-
mena“ transformirala sam u ,Za vazne stvari se
uvijek stvori vrijeme* te sam organizirala poslovni
i privatni Zivot, zahvalna Sto mi je Biovega uka-
zala povjerenje i investirala u moju edukaciju na
COTRUGLI-ju.

www.cotrugli.eu

ACO _ )
MOMCILOVIC

L'OREAL, Human Resources Specialist

COTRUGLI Bussines School upisao sam zbog
potrebe za daljnjim usavrSavanjem te da bih Sto
uspjesnije obavljao svoj sadasnji posao i unapri-
jedio karijeru. Na osnovi informacija koje sam pri-
kupio o0 COTRUGLI-ju postavio sam visoke kriterije
vezane uz kvalitetu Executive MBA programa za
kojega sam se odlucio. Sa zadovoljstvom prizna-
jem da su moja ocekivanja i viSe nego ispunjena
jer je program odlicno osmisljen, a predavaci su
zanimljiviji i raznovrsniji nego Sto sam se nadao.

Na modulima sam stekao osjecaj ukljucenosti
u svjetske tijekove i dogadanja, koja predavaci
svojim iskustvom povezuju s lokalnim okolnos-
tima i potrebama. Osim zanimljivih modula koji
su otvorili nove vidike, posebno mi je zadovoljstvo
bilo upoznati iznimno kvalitetne ljude koji rade
na zahtjevnim pozicijama u cijeloj regiji. Oni su
nesebicno podijelili svoja iskustva s cijelom gen-
eracijom i tako me dodatno motivirali da dam
svoj doprinos. Mnogi od njih su i kroz neformalna
druzenja dali veliku koli¢inu vrlo korisnih infor-
macija koje izlaze iz okvira bilo kojeg MBA pro-
grama. To je dobar pokazatelj motivacije, ali i spo-
sobnosti tih - sa sigurno$éu mogu reci - buducih
lidera ovoga dijela Europe. Siguran sam da e se
mnoga prijateljstva i profesionalni odnosi nastavi-
ti nakon zavrSetka programa.

Kao zaklju¢ak mogu reci da je Skola oplemenila
moj Zivot pruzajuci mi najbolju priliku za ono sto
smatram jednom od najbitnijih stvari u Zivotu, a to
je osobni i profesionalni rast te stvaranje dugotra-
jnih kvalitetnih odnosa s ljudima sli¢nim sebi.




Berislay
SOKAC

ORACLE, Sales Team Leader

Odabir pravog MBA programa jedna je od na-
jooljih stvari koje moZete uciniti za sebe ako ra-
dite u danasnjem poslovnom svijetu. Moj izbor
je COTRUGLI Business School. Executive MBA
program na COTRUGLIju sam odlucio upisati iz
nekoliko razloga. Jedan od njih je mogucnost na-
dogradnije prijaSnje tehnicke naobrazbe, drugi je
druzenje tijekom dvije godine edukacije s vrhuns-
kim poslovnim profesionalcima koje Skola priviaci,
a tre€i je razvoj karijere do punog potencijala.

U svakodnevnoj paleti, Zivotne izazove nastojim
Sto kvalitetnije selektirati, a potom odabrane i pri-
hvatiti. 1z svakog takvog eksperimenta izlazim s
novim iskustvom, a iskustvo je najbolji izvor znan-
ja. U svojem SesnaestogodiSnjem radnom “eks-
perimentu” sam stjecao iskustva iz razli¢itih sek-
tora, da bih se zadnjih godina zadrzao u podrucju
IT businessa. Trenutno radim u najdinamicnijoj IT
korporaciji na svijetu, Oracleu. Moje radno mjesto
je Sales Team Leader, a od mene se ocekuje da
razumijem poslovne procese i tocne korisnicke
potrebe te ih kvalitetno prenesem svojem timu
koji izvrSava implementaciju. Da bih uspjesno
djelovao u svakodnevnim poslovnim izazovima,
prije svega mi pomaze poslovno samopouzdanje
steCeno tijekom EMBA programa. Kombinacija
‘hard skillsa’ poput znanja iz ekonomije, financija,
marketinga, poslovnih operacija, menadzmenta i
racunovodstva, kao i ‘soft skills’ koje podrazumi-
jevaju leadership, timski rad, etiku i komunikaci-
jske vjestine definitivno daju snagu za noSenje sa
svim poslovnim izazovima danasnjice.

Danijel
ZAMBOKI

FOND ZA REGIONALNI RAZVOJ RH, Predsjednik Uprave

Donijeti odluku koju poslovnu skolu upisati do-
ista nije lako. U posljednjih nekoliko godina broj
poslovnih skolaje sve veCiiteze je izabrati onu koja
najbolje odgovara tvojim Zeljama. Prije upisa na
COTRUGLI Business School sam pomno analizirao
sve Skole u okruzenju, te sam izabrao COTRUGLI.
Privukao me prije svega veliki entuzijazam mlade
ekipe u Skoli koja je zeljela napraviti kvalitetan
iskorak u edukaciji poslovnih ljudi u Hrvatskoj, tj.
pruziti im MBA program na nivou svjetski priznatih
Skola. Ve¢ nakon pocetnih odslusanih modula
sam uvidio da sam na pravom mjestu, okruzen
ozbiljnim poslovnim ljudima Zeljnim znanja kao

i ja, poducavan od priznatih svjetskih profesora
i okruzen mladom ekipom iz COTRUGLI-ja koja je
meni i mojim kolegama bila pomoé na svakom
koraku. Takoder, iznimno mi je bilo bitno da je
sve nauceno primjenjivo u mom svakodnevnom
poslovnom i privatnom Zivotu.

Kada bih morao izabrati ono Sto je tijekom edu-
kacije na COTRUGLI-ju najupecatljivije djelovalo na
moj stil vodenja ljudi, onda je to da na putu k viso-
kim pozicijama u kompaniji uvijek trebamo misliti
i 0 odnosima s ljudima koje susrecemo na tom
putu. Potrebno je dijeliti znanje i izgradivati mos-
tove suradnje s kolegama, omoguciti i drugima
da budu uspjesni, a ne razmisljati samo o svojoj
uspjesnosti ili poziciji koju imamo. Ovakav nacin
razmisljanja pomogao mi je da izgradim kvalitet-
nije odnose u svojem okruZenju, postanem
kvalitetnija osoba u poslovnom i privatnom zivotu,
a dvije godine s COTRUGLI ekipom su mi jedan od
najljepsih perioda u Zivotu. Hvala svima koje sam
susreo tijekom Skolovanja $to su mi pomogli da
postanem kvalitetnija osoba!

Hrvoje )
KAPETANOVIC

GOLF ZONA, Direktor

COTRUGLI Business School sam se pridruzio kao
Voditelj poslovanja s Telekomunikacijskim klijen-
tima u Hewlett-Packardu, a radno iskustvo gradio
sam i u kompanijama kao $to su Computech, Sie-
mens i Accenture. Stalno prisutna zelja da svoj
posao obavljam Sto kvalitetnije i efikasnije moti-
virala me da nastavim edukaciju putem MBA pro-
grama. COTRUGLI se pokazao kao Skola koja mi je
tu dala najviSe. Vrhunski medunarodni predavaci,
tematski moduli poslozeni tako da izvrsno odgov-
araju menadZerima koji zele bolje razumijeti svoj
posao i njegovo globalno okruzenje, a sve to u
terminima koji omogucavaju normalan privatni i
poslovni Zivot.

www.cotrugli.eu

Tokom dvije godine na COTRUGLI-ju, ogroman
utjecaj na mene imali su polaznici i interakcija s
njima. Biti u takvom okruzenju s ljudima koji su u
sliénoj fazi poslovnog zivota, sa sliénim izazovima
i sliénim razmisljanjima te zajedno s njima napre-
dovati kroz module na programu, mi je osim znan-
ja dalo mi jev i Sirinu u razmisljanju, nove ideje te
hrabrost i odluénost za daljnje odluke u Zivotu.
Tvrtku Golf Zona sam pokrenuo 2007. godine i u
njen razvoj ugradujem 100 posto iskustva i znan-
ja steCenih na COTRUGLI-ju. Taj hrabar potez u
kriznim vremenima, gdje je golf industrija u nasoj
regiji joS u povojima, teSko bi se dogodio bez
znanja i iskustava, ili “vjetra u leda” dobivenog na
CORTUGLI-ju. Danas smo vodeca hrvatska tvrtka
u ovoj industriji, a poslujemo s klijentima i part-
nerima iz viSe zemalja istoCne Europe.

Igranje golfa je stil Zivota.
Pripadnost velikoj obitelji COTRUGLI polaznika
Jje definitivno stil Zivota.




lvana _
GALIC

CROATIA FILM, Direktorica

Karijera mi je zapocela najvaznijim projektom
Croatia filma, Hlapi¢éem. Odgovornost mi je rasla,
a preuzimanjem licen¢nih ugovaranja s vodeéim
domacim tvrtkama i upravljanjem Hlapicem, ubr-
z0 sam imenovana izvrSnom direktoricom Croatia
filma. Bududi da je oglasavanje oduvijek veliki dio
poslovanja Croatia filma, dodatne izazove sam
potrazila u marketinskoj agenciji Spotstudio, na
poziciji direktorice. S obzirom da su obje tvrt-
ke vlasnicki povezana poduze¢a unutar grupe
viSe tvrtki u industriji oglasavanja, marketinga i
produkcije, daljnja stepenica u mojoj karijeri bit
Ce pozicija na nivou Uprave grupe.

Brzi razvoj i napredovanje u mom sluéaju su re-
zultat intenzivnog rada i ucenja. Pasivno proma-
tranje nikad nije bilo moj izbor. Oduvijek sam
Zeljela biti dio struje koja pokrece promjene. U
tom smislu je EMBA program na COTRUGLI Busi-
ness School najbolji izbor za svakoga tko ne zeli
zaustaviti svoju karijeru da bi ucio, ve¢ je Zeli un-
aprijediti i nadograditi novim znanjima. Upravo to
je bila moja misao vodilja prilikom odluke o daljn-
jem skolovanju - pristup koji mi je omogucio da na
dnevnoj bazi upotrebljavam nove spoznaje, un-
aprijedim svoje menadzerske vjestine i unesem
svjezu perspektivu u svoj rad. Uz kvalitetan net-
working, otvorena komunikacija te dostupnost
informacija i znanja klju¢ su EMBA predavanja i
to ih razlikuje u odnosu na ostale programe. Osim
razvoja poslovnih funkcija u svrhu postizanja
jos boljih rezultata, COTRUGLI Business School
omogucuje i kvalitetnu edukaciju u segmentu
osvjescivanja vlastitih moguénosti, Sto je svakom
menadzeru u razdoblju karijere kada procjenjuje
je li na putu kojem Zeli biti, kljuéno.

Josko
KASAP

SIEMENS, Direktor Centralne sluzbe nabave i logistike

Pocetkom 2000. do mene je dosla informacija
da se otvara nova, hrvatska poslovna skola s
MBA programom, ali s malo drugacijom struk-
turom i idejom od standardnih poslovnih Skola
kojih ima dosta na trziStu. Kada mi je prezenti-
rana ideja koja je stajala iza te poslovne Skole,
a to je pokuSaj da se na jednom mjestu okupe
ljudi iz hrvatskog poslovnog okruzenja Zeljni novih
znanja koja prenose vrhunskih svjetski struc¢njaci,
ljudi koji e na osnovu svojeg iskustva i sa svjeZzim
idejama pokusati na sebi svojstven nacin utjecati

na modernizaciju i napredak hrvatskog drustva te
njegovu integraciju u europske i svjetske tokove,
bio sam spreman na dodatna odricanja. | tako
sam postao polaznik 1. generacije COTRUGLI
Business School.

Sve novo Sto sam na Executive MBA programu
naucio ili dodatno potvrdio iz mojeg poslovnog
okruzenja unutar Siemensa, nastavio sam
primjenjivati u internom i eksternom poslovnom
krugu i nakon zavrSetka programa. Cesto su me
prijatelji i kolege pitali zbog ¢ega sam tako dugo
u Siemensu i zbog Cega ne trazim promjene, a
odgovor je uvijek bio isti: “Imao sam sreéu da iz
prvog pokuSaja nadem poslovno okruzenje koje
mi kao osobi odgovara”. Sva edukacija koju sam
u Siemensu dobio, nadogradena sa svim znan-
jima i vjeStinama dobivenim na COTRUGLI-ju,
jos su vise ucvrstili moje osobne vrijednosti koje
nastojim Zivjeti i svakodnevno provoditi u djelo, a
to su postenje, povjerenje, iskrenost i poStivanje
drugih. Praksa me dosad naucila da te pozitivhe
vrijednosti uvijek na kraju donose rezultate.

Morana
VLAHOVIC

URED OVLASTENE ARHITEKTICE, Vlasnica

Po edukaciji, vokaciji, a danas mogu reci i re-
alizaciji sam diplomirana arhitektica. Moje
visSegodiSnje radno i edukacijsko iskustvo te
suradnja s kolegicom Ivom Letilovi¢ rezultirali su
otvaranjem zajedniCkog projektantskog ureda u
kojem djelujem do kraja 2006. Upravo te godine
sam upisala COTRUGLI Business School. Bila je to
godina kad sam odlucila promijeniti Zivot.

U tom je periodu zajednicka tvrtka pocela nekon-
trolirano rasti. Kada sam shvatila da taj rast nije
razvoj u zelienom smjeru i da Citanje literature nije
dovoljno za kvalitetne pomake, odlucila sam upi-

sati Executive MBA program. Pokazalo se da me
intuicija nije prevarila i da je trenutak bio sjajan:
paralelno s odlukom o upisu doslo je i do konacne
odluke 0 novom, samostalnom pocetku.
Specificnost male tvrtke u njenim pocecima je
da jedna osoba obavlja i pokriva sve segmente
posla - od operative, preko marketinga, strategije
i donoSenja odluka. Svi ti segmenti teme su poje-
dinih EMBA modula, a ste€eno znanje sam ¢esto
primjenjivala ve¢ u ponedijeljak po povratku na
radno mjesto. Studiji slucajeva koje smo dobivali
tijekom programa pokazali su se kao vrlo vazan
alat, uz pomo¢ kojeg sam osvjeStavala procese
kroz koje mi tvrtka prolazi. To je izgledalo kao da
imam podrsku struénog vodica koji mi omogucéava
da u realnom vremenu skeniram svoju situaciju i
detektiram probleme, istovremeno mi pruzajuci
alate za rjeSavanje istih.

Unazad tri godine moja tvrtka raste i razvija se,
kroz cijeli proces prolazim osvijeSteno (Sto je
velikim dijelom zasluga Skole), a rezultat je ono
najvaznije - moje zadovoljstvo.

www.cotrugli.eu



FRANCK

Ivica SRAKOCIC, Brand Manager
Zoran KOLAREVIC, Market Research Manager

Franck je kompanija sa viSegodiSnjom tradici-
jom pripremanja odlicne kave, sjajnih proizvoda
iz snack programa i veé tradicionalno najboljin
Gajeva. Ime Franck je zazivjelo jos davne 1982.
i do danas se medu potroSadima spominje
kao znak kvalitete proizvoda. lako su graditelji
Franckove reputacije znali da je najvaznije bilo
tehnoloSki napredovati i imati snaznu proizvodnju
za ostvarenje trziSnog uspjeha, ulaganje u ljude
uvijek je bio jedan od prioriteta.

Nas dvojica smo dosli u otprilike isto vrijeme
u firmu i ve€¢ u prvim razgovorima shvatili smo
da obojica planiramo nastaviti s postdiplomskim
studijem te smo krenuli u pregled skola i pro-
grama. Odabirom COTRUGLI Business School i
njenog Executive MBA programa, izabrali smo
dosta zahtjevan program, ali zahvaljujuci, izmedu
ostalog, i velikom razumijevanju nadredenih i
kolega u Francku, uspijevamo uskladiti posao
i edukaciju te primijeniti steCena znanja za jo$
kvalitetnije obavljanje poslova. Osnovni dio nasSeg
posla su Cesto izrade i prezentacije strategija
koje se implementiraju na svim razinama poslo-
vanja $to znaci da znanje prikupljeno kroz EMBA
module postaju nadogradnja nase svakodnevice.
Takoder, sada potpuno samouvjereno mozemo
inicirati razgovore i davati prijedloge i u dijelovima
poslovanja u kojima smo do sada imali pasivnu
ulogu. Bitno je istaknuti da Skolu jo$ nismo zavrsili,
a znanje veC primjenjujemo, Sto je zapravo i na-
jbolji pokazatelj isplativosti ulaganja u COTRUGLI
Business School ako je zamislimo kao poslovnu
ideju ili projekt. Svakome bismo preporucili ovaj
program jer uz malo dobre volje, niSta nije teSko
ili nemoguce, a benefiti su svakako veliki. To je
iskustvo nas dvojice polaznika i dobrih prijatelja
i suradnika iz Francka.

Raseljka
MARAS JURICIC

MERITOR MEDIA, CEO & Partner

Kada sam prije gotovo osam godina pokrenula
Meritor Mediju, nisam ni sanjala gdje ¢e me to
odvesti. Zeljela sam raditi posao koji volim i biti
okruzena ljudima s kojima zelim raditi. Na putu
prema uspjehu, znacajnu ulogu imala je sreca,
neizmjerna hrabrost, a mozda ponekad i lu-
dost. Vjerujem da mlad Covjek koji sa 23 godine
pokrene vlastitu tvrtku nema mnogo vise od tih
nekoliko karakteristika, i naravno, odredeno teori-
jsko znanje prikupljeno na fakultetu.

Kada sam prije dvije godine pronasla strateSkog
partnera u globalnoj kompaniji i postala man-
jinski vlasnik Meritor Medije, shvatila sam da je

www.cotrugli.eu

vrijeme da steGenom iskustvu, sreci, hrabrosti i
stotinama procitanih knjiga, pridodam ozbiljno
poslovno skolovanje. Odlucila sam upisati Ex-
ecutive MBA jer sam znala da ¢e mi dosadasnje
iskustvo biti korisno u procesu uc¢enja, ali i uenje
nuzno za daljnji rast. Nakon osam godina vodenja
vlastite kompanije, izgradnje poslovanja, pronal-
aska strateSkog partnera, vjerujem da sam odab-
rala pravi trenutak i pravu Skolu za nastavak
svog obrazovanja. Upisavsi COTRUGLI EMBA sam
napravila stepenicu viSe u svom poslovnom, ali i
privatnom razvoju. Osigurala sam dodatno znan-
je, razvoj i Sto je najvaznije - veliki broj kvalitetnih
ljudi s kojima dijelim dobro i zlo na zajednickom
putu k u¢enju novih poslovnih disciplina. To je bila
jedna od mojih najboljih odluka, a njezine rezul-
tate osjeCam vec sada. Znanje koje sam dobila je
primjenjivo u mom poslovanju, a pokazatelj toga
je kontinuiran rast poslovanja kompanije koju
vodim.

Treba li mi bolji dokaz da je moja odluka o upisu
na COTRUGLI-jev EMBA program bila ispravna?
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LOGSYS /
BLJELI SVUJET

Mario MARTINEK, Direktor

Iz vlastite prakse mogu potvrditi da COTRUGLI
sluzi kao svojevrsni inkubator za razvoj kom-
panija i okupljaliSte ambicioznih i proaktivnih
ljudi. Nakon zavrSenog EMBA programa pokren-
uo sam s kolegama koje sam upoznao tijekom
Skolovanja dva razli¢ita projekta tj. tvrke koje
uspjesno posluju posljednje tri godine.

Prvi projekt je Logsys, jedinstvena tvrtka specijal-
izirana u poslovnim podrucjima operativne logis-
tike, transporta i distribucije, upravljanja i optimi-
zacije poslovnih procesa. Tvrtka nudi skladiSne
kapacitete u podrucju slobodne zone Luke Rije-
ka, koji su idealni za regionalni logisticki centar.
Nasi klijenti su tvrtke koje se bave distribucijom
robe, a skladiSte koriste kao regionalni centar
gdje mogu raditi i doradu robe. Poslovni plan za
Logsys smo tijekom Skolovanja nadopunjavali
i testirali, da bismo nakon zavrSetka programa
tvrtku i pokrenuli.

Drugi projekt je Bijeli Svijet, tvrtka specijaliz-
irana u opremanju hotela i restorana. Tvrtka je
strateski partner u Hrvatskoj vodecem svjetskom
proizvodacu opreme u navedenom segmentu,
americkom Whirlpoolu. U samo par godina
poslovanja mozemo se pohvaliti velikim uspje-
hom s funkcionalnim i ergonomskim rjeSenjima
i ugradenom opremom u vise od 50 restorana i
hotela u Hrvatskoj.

Kao Sto sam rekao, COTRUGLI vidim kao kata-
lizatora i pokretaca promjena u drustvu, koji
moze osposobiti mrezu vrhunskih lidera u kor-
porativnom i drzavnom sektoru. Samosvjesni,
strucni, kvalitetni i umreZeni lideri mogu pokre-
nuti drzavu i napraviti okruzenje u kojem se
mogu razvijati konkurentno sposobne i financijs-
ki stabilne tvrtke, a COTRUGLI je idealan izbor
kao pokretac takvih promjena.

www.cotrugli.eu

Tatjana
RANSOM

COLGATE PALMOLIVE, Reg. marketing menadzer

Veé¢ krajem studija medicine, a posebno po
obavljenom lijeCnickom stazu moja je odluka
bila konacna: proSiriti horizonte i raditi u farma-
ceutskom laboratoriju na traZzenju doprinosa u
borbi protiv neizljeCivih bolesti. Umjesto u labo-
ratoriju nasla sam se u marketingu jedne multi-
nacionalne farmaceutske tvrtke i s vremenom
napredovala od stru¢nog suradnika u market-
ingu i prodaji do pozicije regionalnog marketing
menadZera i menadZera za znanstvene poslove u
Colgate Palmolive kompaniji i time ostvarila svoju
Zelju da se nadem u zagrljaju jedne snazne robne
marke.

Nakon te ostvarene ambicije joS je jedna Zelja
tinjala u meni: MBA edukacija. Nisam ni sanjala
da Cu si to mo¢i priustiti, a kamo li da ¢e netko
razmisljati o stipendiranju doktora medicine za
sasvim razli¢ito usmjerenje. Zelja je bila previse
snazna da bih se propustila prijaviti na natjecaj
koji sam procitala u jednom od ‘Lidera’ prije neSto
viSe od dvije godine.

Sada, nakon $kolovanja, znanjem steéenim na
COTRUGLIjevom Executive MBA programu puno
samouvjerenije donosim poslovne odluke i vodim
svoj tim. Jo$ uvijek osjeéam neizmjernu srecu i
ponos Sto sam ostvarila svoju Zelju, a nisam se
odrekla nicega Sto volim. Uz vikend module sa
sjajnim predavacCima i uz podrsku odlicno orga-
niziranog COTRUGLI-jevog tima te ispitne rokove
u kombinaciji s poslovnim putovanjima i obaveza-
ma, uvijek sam nalazila vremena i za moj omiljeni
argentinski tango, usavrSavanje stranih jezika,
putovanja i druzenja s ljudima koje volim. Zato,
kako kaZe Paulo Coelho:"Kad nesSto odista Zelis,
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onda se i sav Svijet uroti da to i ostvaris.




Tihana
VRHOVSKI

PODRAVKA, Voditeljica odjela ZapoSljavanje

Nakon prvih susreta s predstavnicima COTRUGLI
Business School sam bila uvjerena da mi up-
ravo COTRUGLI moZe ponuditi stijecanje znanja
i kompetencija nuznih za izvrsnost u modernom
poslovnom okruzenju. Diplomirala sam psiholog-
iju na Filozofskom fakultetu u Zagrebu, stoga mi
je podrucje upravljanja ljudskim potencijalima
blisko. Medutim, da bih uspjeSno odgovorila
izazovima menadZerskog posla, stekla dodatne
upravljacke vjestine, kaoipostigla bolju upuéenost

u ekonomske trendove na globalnom trzistu, pre-
poznala sam vaznost dodatnog Skolovanja. Mod-
uli poduzetnistvo, donoSenje odluka, marketing,
financije, HR i strateSki menadzment COTRUGLI
Skole to nepobitno omoguéuju. Moju odluku o
odabiru Skole ucvrstila je lista eminentnih stranih,
kao i domacih predavaca, fleksibilan program
koji ne dolazi u koliziju s poslovnim izazovima i
metode rada koje sam upoznala kroz selekcijski
postupak kojim COTRUGLI bira stipendiste.
Program je kroz prvih nekoliko modula u pot-
punosti ispunio moja visoka ocekivanja i potakn-
uo me na razmisljanje da u buducnosti krenem u
smjeru privatnog poduzetnistva, éemu se nisam
nadala, buduci je moje cjelokupno radno iskustvo
vezano uz velike korporacije. Sigurna sam da sam
dobro izabrala jer danas poslovnim preprekama
prilazim bogatija za mnoga ekonomska znanja i s
veéom Sirinom pristupa. Takoder, networking koji
sam ostvarila od neprocjenjive mi je vaznosti za
daljnji osobni i profesionalni razvoj.

Vanja
ROLLER

CROATIA AIRLINES, Izvr$ni direktor za teh. poslove

Nakon godina rada i struénog usavrSavanja sh-
vatio sam da su mi potrebne promjene. Svijet
zrakoplovstva je zanimljiv i izazovan, svjetska zra-
koplovna industrija je velika, ali zbog specificnosti
industrije zajednica je relativno mala. U Zelji
za daljnjim usavrSavanjem shvatio sam da je
potrebno uciniti iskorak iz same industrije i pro-
bati nesto Sire. Nakon evaluacije raznih opcija i
poslovnih Skola u Siroj regiji, COTRUGLI Bussines
School mi se pokazala kao optimalno rjeSenje.
Osim Sto se program odrzava u Hrvatskoj, Sto
je znacilo vecu vremensku fleksibilnost jer nije
trebalo putovati, privukao me i vrlo interesan-

tan program i predavaci od kojih veéina dolazi iz
poznatih medunarodnih poslovnih Skola. Takoder,
termini predavanja su fleksibilni i mogu se plani-
rati unaprijed. | tako je pocelo.

Skola nudi Siroku paletu moguénosti, a na sva-
kome je da izabere ono Sto mu odgovara. Mene
su dojmile “soft skills” koje se njeguju na EMBA,
a posebice predavanja Mikea Georga iz Osobnog
razvoja. To Cetverodnevno predavanje je bilo onaj
konacni kamencic¢ koji je pokrenuo promjene u
mom nacinu razmisljanja i ponasanju u svakod-
nevnim situacijama.

Danas, nakon zavrSenog EMBA programa, jos
uvijek sam kod istog poslodavca na istom rad-
nom mjestu. Ipak, nesto se promijenilo. Mijenjam
nacin razmisljanja i unapredujem nacin upravljan-
ja te zajedno sa svojim suradnicima stvaram nove
ideje i nove proizvode. Je li mi Skola promijenila
Zivot? Sama Skola nije, jer mi upravljamo nasim
Zivotima i mijenjamo ih ako to stvarno zelimo, ali
mi je promijenila zivotni smjer, a COTRUGLI nam u
tome definitivno moze svima pomoci.

Zvonimir
SEKI

DUKAT, Marketing & Development Manager

Prije osam godina sam bio jedan od polaznika in-
ternog edukacijskog programa u mojoj kompaniji,
koji je bio zamisljen kao svojevrsni mini MBA za
mlade potencijale. Sudjelovanje u tom programu
u meni je pobudilo jaku Zelju da se jednom u
buduénosti okuSam i u pravom MBA programu,
buduéi da sam vidio kakvu Sirinu donosi i koliko
moZe biti koristan za svakog poslovnog Covjeka
koji Zeli prosSiriti granice svoga znanja i izaéi iz
strogih okvira struke ili profila posla kojeg svakod-
nevno obavlja.

Zelja mi se ispunila 2007. kada sam uspio upisati
COTRUGLI-jev Executive MBA.

Bilo je to uzbudljivo dvogodiSnje putovanje,
motivirajuce i izazovno. Nije uvijek bilo lako pomir-
iti poslovne i obiteljske obaveze sa zahtjevnim
programom Skole, ali pozitivna energija i pregrst
dobrih vibracija kod kolega polaznika iz gener-
acije i mene je nosila naprijed. Ono Sto osobito
cijenim je dobar duh i izazovna atmosfera u kojoj
su se odvijali svi moduli tijekom programa.

Kad podvucem crtu, rekao bih da nisu samo vr-
hunski profesori i zanimljivi moduli ono sto donosi
vrijednost. Mreza znanja i iskustva puno je Sira.
U jednakom sam omjeru ucio i upijao iskustva
od predavaca, kao i od kolega - razliiti ljudi
razliCitih Zivotnih i poslovnih iskustava istinski
obogaéuju. Cesto bismo tijekom rasprave o poje-
dinim temama ili poslovnim slu¢ajevima dosli i do
rieSenja za nase poslovne probleme.

Nakon zavrSenog programa ostaju trajna pri-
jateljstva i Siroka mreza kontakata medu ljudima
koji su dvije godine dijelili ,Skolske klupe“ i dio
svojih Zivota. Uvjeren sam da ¢emo COTRUGLI
Alumni Networkom nastaviti graditi ovu zajednicu.

www.cotrugli.eu
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1. Poglavlje:
Tajanstveni lanac

dogadaja
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Ovo je prica o

tajanstvenom lancu dogadaja ...




... na dalekom, velikom,

goletnom ledenjaku.

qLife
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Ne tom lancu dogadajal
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Ovaj se lanac dogadaja bavi slozenim vezama
medu pingvinima ...

.. Skoljkama ...

qLife 23



Prije no §to zapocnemo s pricom, moramo vam nesto
pojasniti:

Prvo, pingvini obozavaju jesti skoljke.'

Drugo, skoljke zive ispod morske povrsine, duboko na
dnu oceana.

' Ne brinite — za razliku od drugih antropomorfiziranih likova u ovoj
prici, skoljke posjeduju izrazito neugodnu osobnost. Stoga ih ne
trebate Zaliti.
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Pingvini iz nase price zivjeli su na dalekom ledenjaku, u
hladnim vodama Sjevernog pola.

Od pamtivijeka su ih privlacile skoljke u dubini oceana.

Oduvijek su mastali o obilju socne hrane, na dohvat
kljuna, ispod ledenjaka na kojem su zivjeli. Na njthovu
zalost, ronilacke sposobnosti im nisu omogucavale da
zadrze dah dovoljno dugo kako bi zaronili do dna 1
iznijeli skoljke na povrsinu.

qLife
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Morzevi takoder obozavaju skoljke.
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Snazna tijela, velike peraje 1 Siroka plu¢a omogucavaju
im da bez ikakvih problema zarone u velike dubine
kako bi se docepali socne hrane. Osim toga, njihove su
kljove idealni “probijaci” tvrdih skoljkasa.

26 qLife



Morzevi su zivjeli na obliznjem kopnu, u maloj grupi
koja je oduvijek zavidjela pingvinima na njthovim
bogatim zalihama hrane.

No, buduci da su prije svega bili postena i1 casna bica,
postivall su privatnost i teritori] pingvina.

Iako su se drzali na distanci ostajali su otvoreni za nove
prilike 1 moguénosti.
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Kratka rekapitulacija za nepazljive citatelje:

* Pingvini posjeduju netaknute resurse,

* Morzevi posjeduju potrebnu tehnologiju.

Vjerojatno 1 sami vidite kuda sve to vodi...

Pingvini su takoder mislili da vide.
No, gorko su se prevarili.
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2. Poglavlje:
Sporazum
O partnerstvu
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Ideja o partnerstvu pingvina 1 morzeva vec je duze

vrijeme sazrijevala. Po zavrSetku jedne duge 1 ostre
zime pingvini su se ohrabrili krenutt u akciju.

“Siguran sam da mozemo mnogo bolje Zivjeti”, rekao
je pingvin Sparki svojim okupljenim prijateljima, dok
mu je zeludac glasno krulio. “Cijele zime gladujemo
umjesto da se gostimo Skoljkama.”

Ostali su samo klimnuli glavom.

Tada je nastavio: “Mislim da je konac¢no doslo vrijeme
da se obratimo morzevima za pomoc¢. Slazete li se
samnom?’”’

Svi okupljent pingvini potvrdno su klimali glavom.

I tako su pregovort s morzevima zapoceli.
Dvije strane vrlo brzo su se dogovorile.



Jednog hladnog jutra, dok je termometar pokazivao
temperaturu od 15 stupnjeva ispod nule, pingvini su
pozvali predstavnike druge strane na sastanak kako bi
konacno dogovorili i ozakonili svoje partnerstvo.

Gromki uzvict dobrodoslice orili su se iz grla okupljenih
dok su Gunter i Schwein izvlacili svoja ogromna tijela iz
vode 1 penjali se na ledenjak.

“Ovo je povijesni trenutak za nasu malu zajednicu” rece
Sparki ozbiljnim glasom.

“Tako je”, uzvrati mu razroki Gunter. “I ne samo to. Ovo
je veliki dan za suradnju svih sisavaca, svugdje u svijetu”.
Okupljeni pingvini na njegove su rijeci uzvratili tthim
zamorom bududi da se medu njima pokrenula rasprava
spadaju li ont uopce u sisavce ili neku drugu vrstu?
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U tom trenutku Sparki je odusevljenoj masi ponosno
procitao odredbe novog sporazuma o partnerstvu:

Sporazum o partnerstvu
Pingvina i MorZeva

1. Morzevi se obvezuju na izlov
skoljaka u korist pingvina.

2. Pingvini im za uzvrat
osiguravaju pojedi-sve-sto-mozes
prava na njthovom teritoriju.

3. Morzevi se obvezuju da nece
jesti pingvine.”

> Treca odredba uvrstena je u sporazum u posljedniji trenutak, nakon
incidenta u kojem su pingvini morali polugom otvarati Schweinova usta
kako bi spasili malog izbezumljenog kolegu. Morzevi su je prihvatili tek
nakon dugih 1 teskih pregovora.
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Dok su predstavnici dviju strana postavljali posebnu
zastavu na rub ledenjaka kako bi obiljezili potpisivanje
sporazuma, okupljana je gomila gromoglasnim
uzvicima odobravala i slavila postignuto.

Na trenutak su svi zasutjeli. Tada je netko uzviknuo:
“Sto se cekar Neka gozba zapocne!”

Tako je 1 bilo.
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3. Poglavlje:
Ne petljaj se
kad nam dobro ide



Sporazum se u vrlo kratkom roku pokazao 1znimno
uspjesnim.

Gunther, Schwein i nekolicina njihovih kolega
neumorno su vadili $koljke iz dubina u podnozju
ledenjaka te ith zatim spretno otvarali kljovama.

(Gunter je u procesu naisao 1 na bisere. No, nesvjestan
njthove prave vrijednostt — i u skladu s poznatom
poslovicom — nemarno ih je bacio pred Schweina.)’

> Poigravajudi se s imenom morza ‘Schwein’, dakle “Svinja”, autori
aludiraju na poznatu poslovicu “ne bacaj bisere pred svinje” — op. prev.
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. i bili siti. s vl su o
Sada su napokon svi bili siti. Morzevi su se marljiivo
prezderavali, neumornim radom na tocki 2. sporazuma.

Pingvini su poceli pripremati skoljke na “101 nacin”.
Juhu od skoljaka, daiquiris od skoljaka 1 mnoge druge
poslastice.*

Glas o uspjehu brzo se sirio okolnim mjestima tako da
su uskoro poceli pristizati prvi gosti zeljni uzivanja u
plodovima sporazuma.

* Priprema “daiquirisa”’: ubaciti skoljke u mikser. Dodati tuceni led,
jagode 1 rum. Dobro izmijesati. Na kraju dodati listi¢ mente i posluziti
ohladeno.
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Uocivsi veliki priljev gostiju s okolnih ledenjaka, Sparki je
predlozio da se hitno odrzi sastanak Poyjerenstva za sporazum
(u divljini se ovakvi sastanct odrzavaju mnogo cesce nego
sto mislite).

“Imamo li dovoljno hrane za svakog gosta koijt nas
posjett?” upitao je okupljene clanove povjerenstva.

“Pa ti se Salis, zar ne?” odgovorila je Helsinki, mala Zenka “A
tipa” osobnosti koja je uzivala razmetati se svojim znanjem.
“U mogucnosti smo prehraniti stotinu puta vise gostiju.
Jedino nam treba dodatna radna snaga: nekoliko morzeva
kako bi povecali izlovljene kolicine.”

Sparki je odahnuo. “Dobro da je tako... No, imam jos
jedno pitanje. Sto je sa slobodnim prostorom? Imamo li
dovoljno mjesta za sve koji dolaze?”

Kolega Juneau, sklon matematici i brojkama, iskoristio
je led za brzo izvodenje slozenih proracuna. “Brojke mi
kazuju da bez problema mozemo prihvatiti stotinu puta
viSe gostiju — a da nam i dalje ostane dovoljno
slobodnog prostora.”

Nakon njegovog odgovora vise nije bilo sumnj.
Povjerenstvo je jednoglasno odlucilo o dodathom
angazmanu morzeva kako bi se zadovoljila rastuca
potraznja.

qLife 37



38

qLife

Ubrzo su pristigli novi morzevi.

Koiji su vadili vece kolicine skoljki.

Novi su pingvini pristizali.

Tada su angazirani novi morzevi.
Koiji su vadili jos vece kolicine skoljki.

Sto je na ledenjak dozvalo opet nove pingvine.

Nov1 su gosti bili gladni.

Stoga je trebalo dovesti novu radnu snagu....

Shvatili ste Sto se tamo dogadalo?
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Sparki, Juneau 1 Helsinki mirno su motrili situaciju s

vrha ledenog brijega.
“Ovo je doista 1zvrsno,” rece Sparki. “Cini se da sve
savrseno funkcionira 1 da nasa mala zajednica konacno

ulazi u prosperitetnu fazu.”

“Slazem se s tobom Sparki. A zasluge za nas veliki
uspjeh prije svega pripisujem skoljkama”,; rece Helsinki.

“I meni se ¢ini da su skoljke zasluzne” slozio se Juneau.
“Hm... Ali morzevi su nam ucinili Skoljke dostupnima.

Sto bi napravili da njih nije bilo?”” dodao je Sparki.

“Cini mi1 se da je sve to na neki nacin povezano.”
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Slusajuci Sparkia, Juneau je zamisljeno na ledu iscrtavao
sliku.

“Interesantno je to sto govoris” rece on. “Mozemo I, u
skladu s time, nacrtati sljedecu sliku:”
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“Sto je viSe morzeva, to su vece kolicine skoljaka, to
nam vise pingvina dolazi u goste.”

Helsinki 1 Sparki veoma su se zainteresirali za njegovu
sliku. ““Toc¢no, ali nemoj zaboraviti da tada moramo
angazirati novu radnu snagu sto opet iznova pokrece

krug.”

“Pametno zbori§”, rece Juneau te 1spravi crtez:
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Nastavili su u ti§ini razmisljati o uzbudljivoj spiralnoj
dinamici koja je nastajala ispred njthovih ociju:
Pozitivni dogadaji vode do pojave drugih pozitivnih dogadaja sto
rezultiva s jos vise pogitivnih dogadaja — a sve Zajedno raste i
raste.

No, nesto je ipak mucilo Sparkia. “Koliko dugo sve to

moze trajati?”’ glasno se upitao nervozno micuci peraju.

“Nece li se proces, prije ili kasnije, morati zaustaviti?
Jednoga dana ¢emo izloviti sve Skoljke, zar ne?”

“Jednoga dana ¢e tako 1 biti” odgovori mu Helsinki.
“Ali taj dan nece tako brzo sti¢i. Ve¢ sam vam rekla da
su nam raspolozive kolicine hrane dostatne za dugi niz
godina.”

“I slobodno rostora imamo dovolino”, ukljucio se
>
Iuneau.

“Ne petljaj se kad nam tako dobro ide”, zakljucila je
Helsinki raspravu.

“Tako je,” podrzao ju je Juneau. “Ne petljaj se kad nam
tako dobro ide”.

Nakon §to su vise puta ponovili ovu frazu prestali su
brinuti o dogadajima na njthovom malom ledenjaku.

qLife
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No ipak, Sparki je 1 dalje bio zabrinut.
Jedino Sto joS uvijek nije uspijevao uperiti perajom u
problem.
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4. Poglavlje:
Trogovacki centti,
solari
1 wellness

i
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Uéivanje u prosperitetu 1 ukusnoj hrani obuzelo je
stanovnike malog ledenjaka. Dobar glas o lagodnom
zivotu $ir1o se dalje 1 dalje.

Jos je vise pingvina dolazilo.
Jos je vise morzeva trebalo angazirati.
Jos je vece kolicine skoljaka trebalo izroniti.
Jos je vise pingvina dolazilo.
Jos je vise morzeva trebalo angazirati.
Jos je vece kolicine skoljaka trebalo izroniti.

Jos je vise pingvina dolazilo...

Shvatili ste, zar ne?
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Jednoga dana jedan je morz sjeo na jednog pingvina.

Osim njega, jadnika, nitko drugi na taj dogadaj nije
obracao preveliku paznju.
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Nakon svega, ledenjak je postao popularna destinacija
pingvinima i1 morzevima iz sireg okruzenja. Otvoreno
je mnostvo novih “skoljka barova” i trgovackih centara’
koje su posjecivali mnogobrojni sretni 1 zadovoljni
klijenti.

Bez ikakve sumnje, ledenjak se pretvorio u pravi
zemaljski raj! (Osim ukoliko ustajali miris morzeva i
pingvina kombiniran s polarnom hladno¢om ne drzite
odbojnim. U tom slucaju ledenjak vjerojatno ne biste
bas nazvali “rajem na zemlji”. No ipak, morate se

sloziti da se doista radi o sjajnom 1 ugodnom zivotnom
prostoru.)

> Trgovacki su centri vrvjeli brojnim restoranima, wellness salonima

1 lancima ducana za prodaju svijezeg jogurta pod nazivom “Ne mogu
vjerovati: Jos jedna prodavaonica jogurta”. Cak je i Schwein pokrenuo lijepu i
neobicnu cvje¢arnu. Otvoren je 1 jedan solarij.



No, tijekom vremena zbog sve vece i vece guzve neki
su pingvini poceli izgledati... Hm, pomalo sp/osteno.
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“Winipeg, rect mi sto se dogodilo onim pingvinima”
obratio se Sparki mladom 1 inteligentnom kolegi kot je
prolazio pokraj njega.

“Na one tamo mislis?”, odgovori mu Winipeg
ukazujuci vrskom peraje na spljostene pingvine.
“Morzevi su sjeli na njth.”

“Zastor”, zanimao se dalje Sparki.

“Nisam siguran. Pretpostavljam da su se nasi
sunarodnjaci jednostavno nasli na krivom mjestu
u krivom trenutku. Slucajnosti koje se jednostavno
dogadaju. Nista se tu ne moze.”

“Hm... Ali, takva situacija nije prihvatljiva,” odgovori
mu Sparki. “Molim te da napises 1 svima obznanis
sliede¢u poruku: ‘Od danasnjeg dana svi morzevi
angazirani na ledenjaku moraju posebno paziti gdje 1 na

koga sjedaju.”

Winipeg je poslusao Sparkia i1 napravio kako mu je ovaj
naredio.
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No, obavijest nije mnogo pomogla. Situacija se dodatno
pogorsala.

Buduci da je sve vise 1 viSe pingvina, te zbog toga sve vise
1 viSe morzeva, dolazilo na ledenjak, 1zvjesca o spljostenim
pingvinima postajala su 1z dana u dan sve brojnija. Sparki
se poceo preispitivati: “Radi li se doista o slucajnostimar”™

Nedugo zatim, doslo je do prvog teritorijalnog sukoba
medu potpisnicima Sporaguma o partnerstvu.

Clanovi povjerenstva poceli su zaprimati izvjesca o
incidentnim situacijama u kojima su morzevi napadno
buljili u pingvine 1 pri tome jako slinili. Uz to su jo§
proizvodili glasne 1 uvredljive zvukove cmoktanja.
(Premda s pravne tocke gledista takvo ponasanje nije
predstavljalo neposredno krsenje tocke 3. sporazuma,
sarkazam morzeva zasigurno je narusavao njegovo
zakonsko ozracje.)

Povjerenstvo je stoga éirokoj javnosti sve cesce 1 cesce
upucivalo priopcenja u kojima su molili za povecanje
opreza.

qLife
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Nedugo zatim, Sparki je na svojoj kozi dozivio
neugodnu 1 opasnu situaciju kada je jednom (ne)
prilikom morz sjeo na njega djelomicno ga pokrivsi
naslagama naboranog mesnatog tijela.

“Zasto se sve to dogadar” gundao je Sparki na glas
dok su ga Helsinki 1 Juneau pazljivo cistili od masnoce.
“Jeste 1t doista sigurni da na ledenjaku ima dovoljno
slobodnog prostorar”

“Brojke nikada ne lazu. Apsolutno sam siguran,”
inzistirao je Juneau. “Siguran sam da joS uvijek
mozemo primati goste. Proucite izracun. Brojke nikada
ne lazu.”

“Slusaj me dobro” obratila se Helsinki Sparkiu
pokusavajuci ga utjesiti. “Mislim da trenutni dogadaji
nisu ni na kojt nacin povezani s brojem stanovnika

na ledenjaku. Mislim da se ovdje radi o problemu
pristonosti 1 odgoja. U tom smjeru trebamo djelovati.
Molim te da mi dozvoli§ da se o tome sama pobrinem.

U redu?”



Uz Sparkievo odobrenje, velike napore 1 (naravno)
velike troskove, Helsinki je uspjela na ledenjak dovesti
uglednog (1 skupog) poslovnog savjetnika Hansa.
Zatim je Povjerenstvo 2a sporazum po hitnom postupku
donijelo uredbu po kojoj svaki stanovnik ledenjaka
mora pohadati Hansove posebno dizajnirane radionice
“razvoja osjetljivost?” prema drugima.

Unato¢ tome, medusobni sukobi postajali su sve zesci.

qLife
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Po prvi puta u povijesti, buduci da se glas o drustvenim
napetostima na ledenjaku prosirio regijom, gosti su
prestali dolaziti.

Cak je 1 domicilno stanovnistvo pocelo razmisljati o
odlasku.®

Obeshrabren 1 potisten, Schwein je takoder zatvorio
svoju cvjecarnu. Dovukao se do obale 1 zaronio u
hladni ocean sjetno se sjecajuci starih dobrih vremena
kada je njegova mala radnja “Schwein roses” odlicno
poslovala 1 kada su svi bili sretni.

¢ Poslovni savjetnik Hans takoder je pobjegao s otoka. Tijekom bijega
pao je i zadobio tezu ozljedu glave u predjelu mozga koje savjetnicima
omogucuje nametanje gotovih rjesenja bez prethodne analize dubokih
sila koje pokrecu sustave.
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Maleni pingvini su radi toga sazvali hitan sastanak
Povjerenstva za sporazum u podnozju jednog od vrletnih
vrhova ledenjaka.

“Jednostavno ne razumijem,” rece Winipeg, “Radimo
tocno ono §to smo radili 1 ranije. No, ¢ini se kako sada
sve ide u krivom smjeru.”

“Brzo smo rasli”, promrmljao je Juneau dok je po

ledu ¢rekao novi dijagram. “Nakon toga sve se pocelo
usporavati. Na kraju je rast potpuno zaustavljen.”

Helsinki je zurila u nacrtani dijagram na tlu i tiho
progovorila: “Mislim da na ovoj slici nesto nedostaje.”

“Ma daj... Sto nedostaje?”” povikase ostali.

“Ne znam. Neka skrivena poveznica. Nesto sto ne
vidimo.”

0 @
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“Helsinki je u pravu,” ukljucio se Sparki u dijalog;

“Siguran sam da postoji neka skrivena sila koju
metaforicki mozemo usporeditt s ledenjakom. Vrh je
uvijek svima vidljiv. Stoga su dogadaji u tom prostoru
takoder svima vidljivi. No, veéi dio ledenjaka se nalazi
pod vodom, 1spod razine vidnog polja. Pretpostavljam
da su neke sile, nama nevidljive, utjecale na stvaranje
negativnog trenda.”

Tisina je opet ovladala grupom. Osim huka hladnog
arktickog vijetra 1 udaljenth zvukova koje su proizvodili
nesretni spljosteni pingvini, okolinom je vladao potpuni
mir.



“Mislim da ¢emo uspjeti popraviti situaciju samo ako

otkrijemo sto je to Sto nikako ne uspijevamo vidjeti,”
zakljucila je Helsinki.

“Govoris besmislice”, odgovori joj Winipeg. “Kako
mozemo otkriti nesto §to ne mozemo vidjet:?”’

“Ne znam,” priznala je Helsinki.

“Pustimo situaciju da se malo ‘slegne’. Zatim bi trebali
intenzivnije o njoj razmisljat1,” predlozio je Sparki.

qLife
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Duboko zamisljeni, pingvini su krenuli svaki svojim

putem.

“Cinjenica je da su pingvini i
morgevi bica koja ostro brane
teritorijalni integritet svoje Jajednice”
razmi§ljao je Winipeg u sebi.
“Stoga je posve prirodno da medu
nama ibiju sukobi. No, zasto se to
iznenada pocelo dogadati bas sada?”

“Hm... MoZda jednostavno previse
Jedemo,”’ tantazirala je Helsinki.
“Mozda bi se situacija popravila
kada bi svi 2ajedno odradili neku

fensi-Smensi dijetn...”

“Zivimo na ogromnom ledenjakn,”
mrmljao je Juneau sebi u bradu.
“Uz ovakva prostranstva doista ne
vidim razlog za svadu. Samo bi se
trebali dodatno prosiriti katko bi
svattko imao jos vise prostora oko
sebe...”

)

._',.-"'
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Mozgajuéi o problemu koijt ga je opterecivao, Sparki je

u meduvremenu dolutao do obale.



€
i

Postoji li mogucnost da na neki nacin
sami sebi ovo (inimo?
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Setajudi uz obalu, Sparki $utne komadi¢ leda u
mirnu vodu te stade promatrati valice koji su se u
koncentricnim krugovima $irili oko mjesta na kojem
je led dotaknuo povrsinu. Nedugo zatim, krugovi su
posve 1scezli a voda se ponovno smirila.

“Hm... 1zgleda da se lesto dogada da potaknemo jedan dogadaj
da bi ovaj zatim pokrenuo nig drugih dogadaja — poput valova

na povrsini vode.”

“Izgleda da su dogadaji na neki nacin povezani. Kada bismo
samo uspjeli otkriti te skrivene vege, 109/ bismo unaprijed
predvidyeti $to le se dogoditi kada nesto napravimo...”




Dok je tako sjedio 1 razmisljao pogled mu privuce
zastava na obalnom rubu koja se vijorila u spomen
povijesnog sporazuma.

Vec je duze vrijeme nije vidio. Nesto mu je bilo ¢udno
u svezi s njome. Ali §to?

Sparki se potpuno koncentrirao na zastavu...

I tada...

“Pa jasno!” gromko je uzviknuo i neobuzdano se
egajucl pohitao prema svojim prijateljima.
SO T p |l ROyl
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5. Poglavlje:
Sustavna
intervencija
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rzo, dodite ovamo!” vikao je Sparki dok su
Juneau, Winipeg i Helsinki trcali 1 klizali se prema
njemu, posrcuci jedan preko drugog.

“Pogledajte zastavu” nastavio je uzbudeno vikati 1
mahati perajama. “Sto vam je na njoj drugacije?”’

Pingvini su zurili u zastavu.
I dalje nisu nista shvacali.
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“Zar ne vidite da je djelomi¢no uronjena u more”,
nastavio je vikati Sparki.

“Ne razumijem”, rece Winipeg. “Ceka It nas mozda
op¢i potopr”

!7)

“Budalo,” ukori ga Helsinki. “Cini se da ledenjak tone

“Tako je,” podrzi ju Juneau. “Ali zasto se to dogadar”
Zastao je na trenutak 1 duboko se zamislio. “Mozda
zbog tezine gostiju, novih pingvina i morzeva koji su se

doselili?”

“Tocno tako,” odusevljeno je uzvikivao Sparki. “Sada
mi je jasno zasto se nismo u dovoljnoj mjert mogli
rasiriti po ledenjaku. Njegovo je uranjanje u ocean
znatno umanjilo zivotnu povrsinu tako da smo se
morali naguravati. Izracuni nisu mogli predvidjeti novu
situactju...!”

Clanovi Povjerenstva ga sporazum u tom su trenu poceli
razdragano u glas trubiti 1 veselo se gegati prema
centru.



Juneau je Zurno skicirao novi dijagram koji je u osnovi
jako nalikovao na originalni, uz jedan vazan dodatak:

Juneau je pojasnio svoj crtez: “Buduci da su morzevi
vadili sve vece 1 vece kolicine skoljki, sve vise 1 viSe
pingvina je dolazilo na ledenjak. S dolaskom novih

stanovnika opterecenje se naglo povecalo pa je ledenjak
poceo tonutt.”’

qLife 63



64 qLife

“Slazem se s tobom, 1ako ne u potpunosti”, ukljucio se
Sparki. “Ne smijes zaboraviti da smo se svi mi, kada je
ledenjak poceo tonuti 1 kada se slobodni prostor poceo
smanjivati, poceli svadati 1 sukobljavati — sto je ostalim
pingvinima 1 morzevima u ovom kraju bio povod da
prestanu dolaziti kod nas u goste. Mislim da bi sliku
trebalo modificirati 1 da b1 trebala ovako izgledati:”

Helsinki je duboko promisljala o naizgled jednostavnoj
situaciji. “Osjecam da postoje nekakve ‘granice rasta’.
Cini se kako postoji ograni¢en broj pingvina i morzeva
koji istovremeno mogu zivijeti na nasem ledenjaku.”

“Kao da nam je sam ledenjak cijelo vrijeme upravo
to pokusavao rec1,” komentirao je Winipeg, “A mi ga
nismo slusali.”

“Zapravo, odlukom da angaziramo sve vise 1 viSe
morzeva, dodatno smo otezali situaciju cinedi je iz dana
u dan sve slozenijom”, dodao je Juneau.



Winipegov komentar privukao je Sparkijevu pozornost.

“Kao da nam je sam ledenjak cijelo vrijeme upravo to pokusavao
IS b
redi...

Naravno, ¢injenica je da ledenjact ne govore. No ipak,
dok je o tome razmisljao Sparkiju se ucinilo kao da su
svi dogadaji, koji su 1h cijelo vrijeme pratili, u sebt nosili
istu poruku: “Usporite.”’

“Sve je povezano,” promrmljao je sebi u bradu.

h
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“Dakle, sto ¢emo poduzeti sada kad nam je sve jasno?”

upita Winipeg,

“Dobro pitanje”,; rece Sparki. “Mislim da se prvo
trebamo dogovoriti o tome Sto bismo Fefeli da se dogodi.
Tek nakon toga mozemo odluciti sto treba poduzeti
kako bi utjecali da se to doista 1 dogodi.”

“I ne samo to. Moramo unaprijediti nasu sposobnost
zapazanja dogadaja u nasoj okolini. Drugim rijecima,
moramo se nauciti ‘slusati prirodu’, sustav u kojem
funkcioniramo. Moramo nauciti ‘slusati ledenu santu’
1 promisljati o skrivenim vezama medu razli¢itim
dogadajima.”

Juneau nije krio svoje uzbudenje. “Prije nego
povucemo bilo koji novi potez obavezno moramo
razmisliti o mogucim posljedicama. Ne smijemo
1zazvatt novu katastrofu.”

Naravno. Sada je sve bilo kristalno jasno. Sve su dvojbe
nestale.



Nakon kraceg dijaloga clanovi povjerenstva
jednoglasno su se slozili oko toga §to bi zeljeli postici:
“NJegovati bogate ivore ukusne hrane s kojima raspolagu i
uciniti ith dostupnima svim arktickim stvorenjima.”

Zatim su poceli razmisljati o tome da prebace odredent
broj pingvina i morzeva na druge lokacije kako bi
zaustavili daljnje uranjanje ledenjaka u ocean. (Neke od
ideja o kojima se raspravljalo ukljucivale su “stvaranje
shuttle sustava za isporuku skoljki na druge ledenjake” te
“eksperimentiranje s novim uzgajalistima blize kopnu.”)

I ne samo to. Mudra mala stvorenja pomno su
razmotrila moguce ekoloske 1 drustvene posljedice tih
aktivnosti 1 pripremila pricuvne planove u slucaju da
stvari krenu u nezeljenom smjeru.

O e
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Svoje su planove pretocili u PowerPoint prezentaciju
kako bi zapoceli s nizom radionica 1 sve stanovnike
ledenjaka upoznali sa svojim namjerama.

(Zbog drasti¢cnog pada cijena digitalno-prezentacijske

tehnologije radionice su sve ¢es¢a pojava u svijetu
divljine.)

Nakon zucnih rasprava donijeli su vaznu stratesku
odluku: krenuti u osnivanje novih uzgajalista skoljki

blize kopnu koje — za razliku od ledenjaka - vjerojatno
nece potonutl.



Pokrenuli su 1 novu web stranicu osposobljenu za on-
line trgovanje kako b1 pingvini Sirom svijeta mogli
nesmetano narucivati skoljke. U roku od samo nekoliko
mjesect portal “Klamz.com” dozivio je svoj on-line

debi.

Sve navedeno sugeriralo je na pocetak novog i
uzbudljivog doba u odnosima pingvina 1 morzeva.
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Nakon nekoliko mjesect zadovoljni Sparki opet se

uspeo na vrh ledene sante — savrseno mjesto za
reflektiranje 1 uvjezbavanje novog nacina gledanja na
stvarnost.

“Prava je sreca da smo djelovali na vrijeme. Pitam se sto bi se
sve dogodilo da procese na ledenjaku nismo Jaustavili bas u tom
trenutku. Da li bi kasnije bilo prekasno?’

Tada je svoju pozornost preusmjerio na zamor i
uzurbanost koja ga je okruzivala. “Sigurno postoje jos
neke veze koje sada ne vidimo. Vjerojatno na tisuce
njth!”

“Na koji nacin e nas novi nacin razmisfanja i ponasanja
utjecati na ledenjak?’

“Do kojih ce nas neocekivanih rexultata dovesti planovi koje
upravo sada implementiramo?’



Uskoro ¢e saznati odgovor na postavljena pitanja!

qLife
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Na vrnu
eden|aka:
uvid u pricu

David Hutchens

Dublj

S ad je na vama red: zastanite na trenutak i pogledajte svijet koji vas okruzuje. Sto je to §to
postoji ali nije vidljivo? Koje su to nevidljive veze — medu ljudima, stvarima, dogadajima,

mislima - koje utje¢u na svijet u kojem zivite?

Vjerojatno ste, poput malog pingvina
Winipega, zapazili kako ovo pitanje u sebi
nosi kontradikciju: kako uopcée mozete zna-
ti da nesto ne vidite ako to doista ne vidite?

Zato smo i osmislili ovu alegorijsku pricu
(simboli¢nu metaforicku pricu koja citatelji-
ma prenosi odredene Zzivotne istine) o pin-
gvinima, morzevima i ledenjaku na kojem su
zajedno zivjeli, te ju tako oblikovali da vam
olak$amo razumijevanje novog nacina raz-
misljanja koje pomaze pri otkrivanju nevidlji-
vih veza i njihovih ucinaka na sustav u cjelini.

Sukladno alegorijskom pristupu primje-
reno je zakljuciti kako i i nismo toliko ra-
gliciti od pingvina. lzazovi s kojima su se
oni suodili isti su kao i oni s kojima se mi
svakodnevno suocavamo. Citajuéi pricu
vjerojatno ste osjetili njihovu frustraciju
jer su ih nevidljive sile koje nisu mogli
razumjeti ucinile zatocenicima i znacajno
utjecale na njihove zivote. Vjerojatno ra-
zumijete i njihovu zbunjenost bududi da
ulozeni napori nisu stvarali nikakve pozi-
tivne rezultate - osim $to su dodatno po-
gorsali situaciju.

qLife
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Razmislite na trenutak o vlastitim isku-

stvima. Vjerojatno ste ve¢ dozivjeli slicne
frustracije:
e “promisljeno” i iscrpljujuce ulaganje
energije bez nekih znacajnih rezultata,
 implementacija rjeSenja danas koja sutra
dovode do pojave novih i jo$ slozenijih
problema,

* pokretanje inicijative u organizaciji koja
sjajno zapocne da bi se vrlo brzo nakon
toga “ispuhala” i posve izgubila energiju,

Prebacimo se sada u svijet znanosti i znan-
stvene terminologije buduéi da prica o
skoljkama, pingvinima i skrivenim vezama
nije nista drugo doli suptilna pozivnica u
fascinantno teorijsko podrucje poznato
pod nazivom sustavno razmisljange.

Sustavno razmisljanje predstavlja novi na-
¢in gledanja na stvarnost koje nam poma-
ze razumjeti slozene uzro¢no-posljedicne
obrasce kako bi shvatili na koji su nacin
ljudi i dogadaji medusobno povezani.

Koristi od sustavnog razmisljanja su broj-

ne. Ono nam pomaze:

* predvidjeti nenamjeravane posljedice na-
sih akcija,

* otkriti najvecu polugu radi preusmjerava-
nja energije 1 resursa,

e otkriti dublje uzroke koji utjecu na nase
ponasanje i ponasanje drugih,

* donijeti kvalitetnije odluke.

Iz perspektive strategije, sustavno razmi-
sljanje nam pomaze da bolje razumijemo
ono $to jeste (nasu “sadasnju realnost”) i
stoga osmislimo mudriju strategiju kako

ulaganja velikih dodatnih napora kako bi-
ste ostvarili zeljene rezultate koji tijekom
vremena, $to vam pomalo postaje jasno,
postaju sve manje i manje ostvarivi.

Iskustva poput ovih, shvatili su to i pingvi-
ni iz nase price, Cesto su uzrokovana ne-
vidljivim silama. Stoga je neobi¢no vazno
da ih lideri i menadzZeri nauce prepoznavati
kako bi im se na taj nacin otvorile posve
nove moguénosti za kvalitetne intervencije.

bi kreirali ono sto moge biti (nasu “zeljenu
buduénost”).

Dakle, sto je to “sustav’? Bilo koju grupu
medusobno povezanih i meduovisnib dijelova
interakcifi, koji cine slogenu i ujedinjenu cjelinn
sa specificnom svrhom, mogemo nazvati sustavom.
Najvaznije je zapamtiti da dijelovi mora-
ju biti u medusobnoj interakciji — moraju
utjecati jedni na druge. Ako tako nije tada
nemate sustav ve¢ samo skupinu dijelova.

Razmotrite sada neke primjere sustava.
Svaki od njih je sacinjen od interaktivnih,
medusobno povezanih i meduovisnih
dijelova:

* mravlja kolonija,

* motor vaseg automobila,

* vase oko,

dvoje ljudi dok igraju tenis,

* vas brak,

* drustvena zajednica na ledenjaku,
* vasa organizacija.

Osjecate li kako interaktivne komponen-
te sluze specificnoj svrsi u navedenim
sustavima?

i



Navedene sustave sada usporedite s:

* kovanicama u zdjelici na radnom stolu,
* bazom podataka arhiviranoj na CD-u,
* kamenim suhozidom,

* slikama na zidu umjetnicke galerije.

Navedeni primjeri zasigurno nisu sustavi
ve¢ samo skupine komponenti. Novcici u
zdjelici, podaci na CD-u, kamenje u suho-
zidu i slike u galeriji nisu u odnosu medu-
sobne interakcije. Oni se samo tamo nalaze.

Jedan od fascinantnih aspekata teorije su-
stava svakako su obrasci ponasanja koje za-
pazamo u okvirima jedne vrste realnosti -
poput arktickog eko sustava - a koji se na
istovjetni nacin manifestiraju u nekom dru-
gom sustavu (poput ljudskog tijela ili orga-
nizacije). Stoga nije cudno da teorija susta-
va k sebi privlaci teoreticare i prakticatre iz
mnogih znanstvenih disciplina poput medi-
cine, psihologije ili organizacijskog razvoja.
Kada osoba nauci prepoznavati odredenu

Kako bi mogli kvalitetnije razumjeti susta-

ve posvetimo se na trenutak proucavanju

njima svojstvenih obiljeZja:

1. Sustav ima svrhu.

2. Komponente se udruzuju na poseban na-
¢in kako bi sustav ostvatio svoju svrhu.

3. Sustavi sluze specificnoj svrsi unutar
drugih, sirih sustava.

4. Sustavi teze stabilnosti.

5. U sustave je uvijek ugradena povratna veza.

1. Sustav ima svrhu. Specificna svrba za-
jednicko je obiljezje svih sustava. Preciznije
receno, svaki sustav postoji radi nekog
odredenog razloga, kako bi nesto obavio.

Jedan od fascinantnih aspekata

i

teorije sustava svakako su obrasci

ponasanja koje zapazamo u

okvirima jedne vrste realnosti, a koji

se na istovjetni nacin manifestiraju

u nekom drugom sustavu.

sustavnu dinamiku unutar odredenog kon-
teksta, tada ju iznenada pocinje uocavati u
okvirima nekog drugog konteksta.

Zainteresirani? Hajdemo napraviti sljedeci
korak i dublje uroniti u intrigantni svijet
sustava.

Ako nema specificne svrhe tada ne moze-
mo govoriti o sustavu. Pingvini i morzevi
su u prici Na vrbu ledenjaka usli u partner-
stvo radi specificne svrhe: aktiviranja no-
vog izvora hrane u korist obje skupine.

Razmotrite sada probavni sustav ¢ija je svrha
razgradnja hrane kako bi se tijelo moglo op-
skrbljivati nutricionim tvarima. Sli¢cno tome,
svaka je organizacija izgradena oko neke
temeljne svrhe - neceg dubljeg u pozadini
ocigledne teznje za stjecanjem profita. Tako
se svrha tvrtke Home Depot odnosi na osna-
Zivanje profesionalaca i “sam-svoj-majstor”
amatera da unaprijede kvalitetu stanovanja.
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Svaka je organizacija izgradena oko

neke temeljne svrhe - neceg dubljeg

u pozadini oCigledne teznje za

stjecanjem profita.
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Caterpillar proizvodi teske strojeve i nudi
specijalne usluge kako bi “izgradio svjetsku
infrastrukturu”. Gigant iz svijeta I'T indu-
strije, kompanija Cisco System, kreira rjese-
nja koja “povezuju racunala s ljudima”. U
svakom od navedenih slucajeva svrba je ta
koja odreduje strukturu organizacije.

Evo jedne intrigantne ideje: vi ste zivu-
¢i sustav. Iz toga bi trebalo slijediti kako i
vi imate neku jedinstvenu svrhu, zar ne?
Odgovor je, naravno, pozitivan. No, kad je
rije¢ o zivuéim sustavima otkrivanje svrhe
cesto predstavlja zahtjevnu zadacu.

2. Komponente se udruZuju na poseban
nacin kako bi sustav ostvario svoju svr-
hu. Ako ste ikada na satu biologije secirali
zabu tada dobro znate da je zaba bez srca
ili jetre zapravo mrtva zaba. Slicno tome,
uklonite li zupcanike iz satnog mehanizma,
violoncelo iz gudackog kvarteta, procesor
iz vaseg kompjutora, uzajamno povjerenje
iz vaseg braka ili marketing iz vase orga-
nizacije, ozbiljno éete narusiti sposobnost
sustava da izvrava svoju funkciju. S druge
strane, uzimanjem kovanica iz zdjelice ne
utjece se na njenu funkcionalnost zato $to
zdjela s nov¢i¢ima nije sustav pa stoga nije
ovisna o bilo kojoj komponenti.

3. Sustavi sluZe specificnoj svrsi unutar
drugih, Sirih sustava. Ova premisa ¢ini su-
stavno razmisljanje posebno interesantnim.
Svaki je sustav ugraden u neki drugi, $iri
sustav te predstavlja njegovu komponentu.
Svaki sustav sluzi svoju, specificnu svrhu
u procesu suradnje s drugim sustavima na
ostvarenju Sire svrhe. Primjerice, sustav po-
kretanja motora u vasem automobilu koji
¢ini komponentu $ireg sustava - automobila
kao cjeline. Njegova je svrha iniciranje slo-
zenih mehanickih i elektri¢nih procesa koji
pokre¢u motor automobila. Svrba antonobila
odnosi se na sigurno transportiranje putni-
ka s jednog na drugo mjesto. Iz navedenog
je lako uvidjeti kako svrha sustava pokreta-
nja podrzava i doprinosi svrsi automobila.
Cinjenica je da niti jedan sustav ne postoji
odvojeno od ostatka svijeta; svaki se sustav
nalazi u sinergijskom odnosu sa $irim susta-
vom. Sto navedene odnose &ini popriliéno
slozenima. I vi ste sustav, zar ne? Egzistirate
u okvirima sustava vase obitelji, koja je za-
tim dio lokalne zajednice, koja je zatim dio
nacionalne drustvene zajednice, koje je dio
ljudske rase, koja je dio ekosustava zivota na
nasoj planeti. Stoga aktivnosti ili poremecaji
u bilo kojem od navedenih sustava vise ili
manje znacajno utjecu na povezane sustave
vise ili nize razine.

4. Sustavi teZe stabilnosti. U vasem se
dnevnom boravku vjerojatno nalazi tet-
mostat koji sobnu temperaturu odrzava na
primjerice 22° C. S promjenama vanjske
temperature zraka termostat poduzima ko-
rektivne aktivnosti - nekad hladenja a nekad
zagrijavanja kako bi sobnu temperaturu odr-
zavao na covjeku ugodnih 22° C. Opisana
tendencija stabilizacije obiljezava svaki su-
stav bududi da svaki sustav ima u sebi ugra-
dene “zadane smjernice” o tome gdje bi on
“zelio biti”. Tendencija stabilizacije uvijek
pokusava sustav vratiti u Zeljeno stanje rav-
noteze, unato¢ izvanjskim utjecajima koji

i



djeluju u suprotnom smjeru na ¢emu poseb-
no trebate biti zahvalni vasem tijelu kada se
sljededi puta upusti u borbu protiv virusa da
bi se temperatura vratila na normalnih 37°
C. Nazalost, spomenuta tendencija stabiliza-
cije posjeduje 1 drugu, negativnu stranu koja
se manifestira kroz ofpor promjenama, teno-
men koji mnogobrojne lidere i menadzere,
roditelje 1 politicare ¢esto “dovodi do ludi-
la”. Tako su primjerice sociolozi uocili jednu
pomalo nevjerojatnu pojavu: u situacijama
kada otac alkoholi¢ar poduzima pozitivne
korake kako bi pobijedio svoju ovisnost, ce-
sto se dogada da ostali ¢lanovi obitelji sup-
tilno 1 podsvjesno sabotiraju njegove napore
bududi da predstavljaju prijetnju uobicaje-
nom nacinu funkcioniranja te obitelji. Stoga
se ¢ak 1jednostavne organizacijske inicijative
- npr. uvodenje novog poslovnog procesa -
cesto suocavaju sa snaznim unutarnjim ot-
porom sustava. To se dogada zato $to nova
inicijativa poti¢e valove promjena u sustavu
(i njegovim podsustavima) koji uvijek nasto-
ji odrzati svoju stabilnost.

U nasoj su prici maleni pingvini isprobali
vise neuspjesnih intervencija - javna priop-
¢enja i treninge senzibilnosti - kako bi rijesi-
li svoj problem. Na njihovu zalost, poduze-
te mjere nisu im pomogle. Poput pingvina,
1 Jjudi su podlozni iskusenju da uvode Ze-
liene promjene uz pomoc¢ najociglednijih
“rjesenja”’. No, sustavna teorija 1 sustavno
razmisljanje nam pokazuju da najocigledni-
je intervencije gotovo nikada nisu najkva-
litetnije. Ucinkovitost “ociglednih rjesenja”
mozemo usporediti s bacanjem kamena u
vodu: u pocetku ¢e se na povrsini manife-
stirati promjene, da bi se ubrzo zatim sve
smirilo i vratilo u svoje prvobitno stanje.

5. U sustave je uvijek ugradena po-
vratna veza. Jedan ugledni teoreticar de-
finirao je sustave na posebno elegantan i
jezgrovit nacin: “Sustavom mozeno nazvati sve
ono Sto kommunicira samo sa sobons”’. Njegova

definicija ukazuje na klju¢nu ulogu sustav-
ne povratne veze odnosno svake informa-
cije ili podatka koji se vracaju svome izvoru
te pri tome mijenjaju sustav u cjelini. Tako
je termostat u vasem dnevnom boravku
povratna veza sobnog sustava grijanja i hla-
denja isto kao i eskaliraju¢i sukob pingvina
imorzeva. Sjetite se samo iznenadnog osje-
ta boli kada zagrizete vruéi komad kolaca:
suocili ste se s povratnom informacijom
vaseg centralnog nervnog sustava. Rastuca
djecja agresija, apatija ili depresija predstav-
ljaju povratnu informaciju koju bi roditelji
uvijek trebali pazljivo saslusati; isto vrijedi
1 za uoceni iznenadni pad organizacijske
produktivnosti ili rast prodaje.

Dakle, zdravi sustavi posjeduju sposob-
nost da na neki nacin “¢uju” $to im govore
povratne veze te da u skladu s time orga-
niziraju adekvatne odgovore. Onda kada
sustav nije sposoban ispravno prepoznati,
interpretirati 1 djelovati na temeljima po-
vratnih veza uvijek dolazi do poremecaja.
Pingvini su vjerovali da je sukob izolirani
fenomen te ga nisu mogli povezati s dru-
gim aktivnostima. U pocetku nisu mogli
prepoznati povratnu vezu. A sve dok ju
nisu prepoznali nisu mogli poduzeti rele-
vantnu i kvalitetnu intervenciju.

i

Tendencija stabilizacije uvijek

pokuSava sustav vratiti u zeljeno

stanje ravnoteze. Nazalost,

spomenuta tendencija posjeduje |

negativnu stranu koja se manifestira

kroz otpor promjenama.
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Stvarnost u kojoj zivimo i radimo mnogo je
slozenija nego $to se nama ¢ini. Jedinstveni
dogadaji, odnosno pojedinacne manifesta-
cije stvarnosti, Cesto se javljaju kao poslje-
dica mnogobrojnih uzroka. Pa ipak, iako
smo uglavnom svjesni ove cinjenice, ¢esto
upadamo u zamku i jedinstvene dogadaje
objasnjavamo pojednostavljenim uzrocno-
posljedi¢nim vezama:

* Brakje propao jer je moj muz radoholicar,
* Kada bi se uspijeli otarasiti te nasilne mu-
zike rijesio bi se problem uli¢nih bandi,

* Nezaposlenost u nasem gradu konacno
je u padu. Stoga opet moramo glasati za
istog gradonacelnika,

* Da sam raspolagao kvalitetnijim resur-
sima, lansiranje novog proizvoda bilo bi
uspjesnije,

e Zelimo li zaustaviti sukobe na ledenjaku,
moramo organizirati treninge senzitivnosti.

Sve su to primjeti /lnearnog ragmislanja
koji uzimaju model “A uzrokuje B” za re-
levantni model stvarnosti (sjecate se kako
je Juneau ravnom linijom spojio morzeve,
skoljke i pingvine? To je primjer klasi¢nog,

Stvarnost u kojoj Zivimo i radimo
mnogo je sloZenija nego Sto se

nama cini. Jedinstveni dogaday,

odnosno pojedinacne manifestacije

stvarnosti, Cesto se javljaju kao

posljiedica mnogobrojnih uzroka.
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linearnog razmisljanja). Bududi da je sim-
pati¢no i jednostavno, linearno je razmislja-
nje jako privlacno (posebno politicarima, u
vrijeme parlamentarnih izbora). Nazalost,
linearno razmisljanje tijetko kada odrazava
slozenost wvisestrukih uzro¢no-posljedicnih
veza koje tvore nasu realnost.

A

Ponekad doista “A ugrokuje B”. No, kao
$to je Juneau pokazao na revidiranom di-
jagramu, takoder i “B utjece na A”, a da ne
spominjemo X, Y ili Z varijablu. Dakle,
mozemo li tvrditi da nasilna muzika do-
ista glorificira kulturu uli¢nih bandi? Da
je Petrov radoholizam odigrao presud-
nu ulogu u propasti njegova braka s
Ljiljanom? Da je gradonacelnikova poli-
tika doista doprinijela padu nezaposleno-
sti? Mogude je da je tako. 1jerojatno je tako.
No, sustavni mislilac uvijek razmislja o
postojanju brojnib drugih slozenih ¢imbe-
nika na djelu u svakom od navedenih pri-
mjera. Izoliranje samo jednog, te iskljuci-
vanje drugih ¢imbenika stvara iskrivljeni
pogled na realnost i vodi nas prema ze-
¢fektivnim a ponekad i prema katastrofal-
nim intervencijama.

A




U nasoj pri¢i aktivnosti morzeva utjecale

su na raspolozivost skoljki. Raspolozivost
skoljki je utjecala na privlacnost destinacije
“ledenjak” te stoga na broj pridoslih mor-
zeva 1 pingvina. U isto vrijeme ukupni broj
morzeva i pingvina utjecao je na potonuce
ledenjaka, $to je nadalje utjecalo na izbija-
nje sukoba. Sukobi su umanjili privlacnost
destinacije “ledenjak”, te na kraju potpuno
zaustavili nove dolaske. Pored navedenih,
jos je mnogo drugih veza koje u nasoj prici
nismo ¢ak ni prepoznali. Na koncu su svi ti
odnosi 1 aktivnosti zajednicki povratno dje-
lovali dovodedi suradnju pingvina i morze-
va u velike probleme.

Mozemo li svu tu slozenost na neki nacin
razvrstati kako bismo poduzeli kvalitet-
ne intervencije i postigli zeljene rezultate?

Sustinski gledano, sve aktivnosti u susta-
vima pokrecu samo dva temeljna procesa:
0snagujnéi 1 uravnoteZujudi procesi.

Osnazujudi procesi pojacavaju promjenu s jos
vise promjena u istom smjeru. Takvi pro-
cesi mogu stvoriti eksponencijalni rast kao
i kolaps sustava. Fenomen ukamacdivanja
noveca na Stednom racunu jednostavan je
primjer osnagujuceg procesa. Rije¢ju, glavni-
ca na Stednom racunu donosi kamatu koja
uvecava glavnicu. Uvecana glavnica donosi
vecu kamatu koja jo$ vise uvecava glavni-
cu. Shvatili ste kuda sve to vodi? Ovdje se
namece sljedece pitanje: je li ukamacivanje
pozitivan proces? Ovisi. Ako kamata radi u
vasu korist, primjerice na rac¢unu mirovin-
skog osiguranja, onda se doista radi o pozi-
tivhom procesu. Suprotno tome, potpuno

Izoliranje samo jednog, te

iskljucivanje mnogih drugih

i

Cimbenika stvara iskrivljeni pogled

na realnost i vodi nas prema

ne-efektivnim a ponekad i prema

katastrofalnim intervencijama.

Hajdemo detaljnije prouciti neke uobica-
jene sustavne obrasce ponasanja kako bi
pronasli odgovore za unapredenje nasih
organizacija.

ista dinamika moze biti veoma bolna ako
se radi o kamatama na kredit podignut pre-
ko kreditne kartice. U slucajevima kada je
osnazujuéi proces pozitivan nazivamo ga
Gy

Carobnim krugons”’, a kada je negativan “za-
Caranim Rrugon?”.

U nasoj prici pingvini su prolazili kroz “éa-
robni krug’, pozitivni osnazujuéi proces u
kojem je porast novo pridoslih morzeva i
pingvina rezultirao povecanjem koli¢ine
raspolozive hrane (Skoljki) $to je rezulti-
ralo porastom privlacnosti destinacije “le-
denjak”. Povecanje privla¢nosti destinacije
utjecalo je na povecanje intenziteta uselja-
vanja pingvina i morzeva. Marketinskom
terminologijom receno, doslo je do nastaja-
nja zeljenog fenomena “prenosenja prepo-
ruke usmenim putem” (eng, word-of-mouth).
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Privlacnost
ledenjaka

Broj pingvina /
morzeva

Broj dostupnih
sSkoljki

Uocite na koji su nacin varijable osnazuju-
¢eg procesa prikazane u gornjem dijagra-
mu; na koji nacin jedan dogadaj utjece na
drugi, a na koji nac¢in drugi dogadaj utjece
na tre¢i. Ovakvo vizualno prikazivanje ko-
ristan je alat sustavnog razmisljanja kojeg
¢emo detaljnije pojasniti u nastavku teksta.

Sada vas molim da obratite paznju na mali
znak “ + “ uz svaku varijablu (kao i znak
<

‘- “u narednom dijagramu). Svrha je ovih
oznaka da ukazu na smjer kretanja procesa,

UravnoteZujuci procesi pokuSavaju
odrzavati sustav na odredenoj
razini performansi. U nasoj se prici
radilo o odredenoj nosivosti koju
Je ledenjak mogao podnijeti prije

negoli je poceo tonuti.
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odnosno da pokazu na koji nacin jedna va-
rijabla utjece na drugu. Oznaka “ + “ nam
pokazuje da rast ili pad jedne varijabla do-
vodi do istosmjernog rasta ili pada druge, s
njom povezane varijable. Stoga iz slike za-
klju¢ujemo: sve dok se privlacnost destina-
cije bude povecavala povecavati e se i broj
novo pridoslih pingvina i morzeva. Oznaka

‘- “nam govori da se sljedeca varijabla mi-
jenja u suprotnom smjeru.

Pratite li $to vam zelimo poruciti? Odli¢nol
(Jeste li primijetili kako sustavno razmislja-
nje osigurava jezik i strukturu vasoj intu-
iciji?) Pingvini se u nasoj pri¢i nisu mogli
nacuditi zasto su dogadaji na ledenjaku
iznenada krenuli u krivom smjeru - iako
su radili sve isto kao na pocetku. Pa ipak,
Sparki se odmah na pocetku zapitao koliko
¢e dugo gozba i zabava potrajati, kao da je
intuitivno znao da svaki osnazujuéi proces
ima svoje nevidljive “granice rasta”. Jer, nista
ne moze rasti zauvijek. Sparkija je intuicija
upozorila na drugi klju¢ni element sustav-
nog ponasanja: uravnotegujuce procese.

UravnoteZujuéi procesi pokusavaju odrzavati
sustav na odredenoj razini performansi. U
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nasoj se pric¢i radilo o odredenoj nosivosti
koju je ledenjak mogao podnijeti prije ne-
goli je poceo tonuti. Bududi da su se uvi-
jek novi pingvini 1 morzevi doseljavali na
ledenjak, ukupna tezina njihove populacije
u jednom trenutku je premasila njegovu
nosivost. Kako je ledenjak tonuo, tako se
smanjivala povrsina slobodnog Zivotnog
prostora - $to je dovelo do porasta terito-
rijalnih sukoba. Novosti o neredima desti-
mulirali su dolazak novih stanovnika - tako
da se populacija na ledenjaku stabilizirala
(bas kao u slucaju termostata koji je stabili-
zirao sobnu temperaturu na 22° C).

Borbe za
teritorij

Privla¢nost

ledenjaka

Broj pingvina/
morzeva

Uspjesnost novih trgovackih centara po-
¢inje jenjavati onog trena kada se pojavi
manjak slobodnih parkiralisnih mjesta; lju-
bavni odnos pocinje zapinjati kada jedan
od partnera dosegne svoj prag otvorenosti
1 intimnosti; rast prodaje nekog proizvoda
usporava se s zasi¢enjem trzista. Svaki od
navedenih primjera ukazuje na uravnotezu-
juce procese koji sprecavaju sustav da prije-
de odredenu razinu.

i

Ljubavni odnos pocinje zapinjati

kada jedan od partnera dosegne

svVoj prag otvorenosti i intimnosti.

Primjer ukazuje na uravnotezujuci

proces koji sprecava sustav da

prijede odredenu razinu.

Raspolozivi
prostor

Maksimalno
nosiva tezina

Premda se uravnotezujuci krugovi nalaze
svuda oko nas, mnogo ih je teze uociti ne-
goli osnazujuée krugove. Jer, prilicno je lako
uociti procese koji eksponencijalno rastu ili
jednako brzo propadaju, zar ne? S druge
strane uravnotezujuci mehanizmi koji odr-
zavaju unutarnji balans sustava relativho
su tesko vidljivi. Kao $to su to i pingvini
otkrili, prepoznavanje i razumijevanje tih
skrivenih uravnotezujucih sila klju¢no je za
upravljanje promjenama, kako u vasoj orga-
nizaciji tako 1 u bilo kojem drugom sustavu.

qLife

81



82 (Life

Vijerojatno ste primijetili da su petlje krugo-
va u nasim dijagramima sliéne onima koje
je Juneau nacrtao na ledu. Sada ¢emo, po-
put nasih pingvina, koristiti alate sustavnog
razmisljanja poznate pod nazivom dijagrami
kauzalnib krugova, jednu od vise razlicitih
metoda za ilustriranje dinamike sustava.

Borbe za
teritorij

Privlacnost
ledenjaka

Broj pingvina /
morzeva

Broj dostupnih
skoljki

Primijetite da nova slika, pored spajanja
dvije razlicite petlje, u sebi ukljucuje i ne-
koliko novih detalja. U sredistu lijevog kru-
ga nalazi se slovo “R™”, a u sredistu desnog
kruga slovo “B”. Rijec je o korisnim ozna-
kama koje nas podsjecaju da je lijevi krug
osnazuuéi (eng. Reinforcing), a desni uravnote-
Zujudi (eng. Balancing).

Upamtite da su ova dva temeljna procesa
ugradena u svaki sustav, bez obzira koliko
slozen bio.

Pokusajmo sada povezati nasa dva crteza,
osnazujudi i uravnotezujudi krug u jednu
cjelinu kako bismo razmotrili §to ¢e se do-
goditi kada ih stavimo u odnos interakci-
je. Kao sto vidite, situacija postaje doista
interesantnom:

Raspolozivi
prostor

Maksimalno
nosiva tezina

Hajdemo sada “pro¢itati” dijagram kauzal-
nih krugova kako bi uocili “veliku sliku”
(eng, big picture) 1 shvatili cjelinu, odnosno
sustavnu dinamiku dogadaja na ledenjaku.
Prodi ¢emo kroz nju, korak po korak.'

Citanje ¢emo zapoceti s varijablom “brg
pingvina i morgeva’. S poveanjem ove vari-
jable, dakle s povecanjem broja pingvina i
morzeva, povecava se 1 broj Skoljki dostupnib
za potrosnjn. S povecanjem broja dostupnih
skoljki dolazi do rasta priviainosti destinacije

! Neki struénjaci smatraju kako su dijagrami kauzalnih krugova i drugi nacini vizualnog prikazivanja sustava suvise jednostavni

jer ne zahvacaju mnostvo elemenata koji sacinjavaju svaki sustav. Njihovo stajali$te u sustini je ispravno. Najbolji prikazi sustava
proizlaze iz detaljnih kompjuterskih modela koji kvalitetnije zahvacaju stvarnu slozenost sustava. O dijagramu kauzalnih
krugova najbolje se moze razmisljati kao o pojednostavljenom modelu naseg trenutacnog razumijevanja sustavnih sila u odredenom

kontekstu. Ovi dijagrami, ako ih se promatra iz primjerene perspektive, mogu ponuditi mnoge vrijedne uvide. Stoga, idemo

dalje vodedi racuna o njihovim ogranicenjima.
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ledenjaka. Pozitivne preporuke (o privlac-
nosti ledenjaka) uzrokuju porast brgja pin-
guina i morgeva. S povecanjem broja pingvina
i morzeva dolazi do daljnjeg rasta koli¢ine
raspolozivih $koljki... Osnazujuci proces li-
jepo napreduje u “carobnom krugu”.

Sada se posvetimo drugom krugu, na desnoj
strani dijagrama. S porastom broja pingvina
i morzeva raste i njihova ukupna tezina koja
se polagano priblizava granici nosivosti le-
denjaka. Uslijed toga ledenjak pocinje tonu-
ti, pa se stoga povrsina raspologivog slobodnog
prostora smanjuje. Radi smanjenja slobodne
povtsine po stanovniku dolazi do poveca-
nja broja feritorjjalnibh sukoba, $to smanjuje
privla¢nost destinacije za druge pingvine.

Vratimo se sada na osnazujudi krug na li-
jevoj strani dijagrama. Uslijed smanjenja
privlacnosti destinacije ledenjaka dolazi
do smanjenja broja stanovnika (pingvina i
morzeva). Smanjenje broja stanovnika na
ledenjaku utjece na smanjenje raspolozivih
skoljki - jer vise nema morzeva da ih vade
iz dubina. Smanjenje raspolozivih skoljki
dodatno narusava privlacnost ledenjaka...
Rast je tako zaustavljen. Osnazujuci proces
vise nije “Carobni krug”.

Vidite li §to se dogodilo? Pingvini su po-
krenuli osnazujuéi krug, Nastavili su gurati
sustav u smjeru sve veceg 1 veceg rasta, po-
gresno vjerujuéi kako se koriste tek djeli-
¢em ukupnih kapaciteta sustava. No, budu-
¢i da su ih u stvarnosti ve¢ premasili, (Sto u
tom trenutku nisu vidjeli), sustav se opirao
promjenama (tj. povecanju broja pingvina
i morzeva).

Poput pingvina u prici, i sami ¢esto postaje-
mo zarobljenicima sustava onda kada ih ne
uspljevamo razumjeti. S porastom svjesnosti o
nacinu funkcioniranja unutarnje dinamike
raste i moguénost da pronademo pravu po-
lugu i doista promijenimo sustav. Daniel H.

Kim, ugledni stru¢njak i sustavni mislilac,
o tome kaze: “Lideri i menadzeri moraju
nauciti djelovati za sustav; §to je suprotno
djelovanju # sustavu. Trebaju se zapitati na
koji na¢in mogu postati kvalitetnijim diza-
jnerima sustava umjesto toga da budu tek
puki sustavni operateri?”

dogadaji

U situacijama kada nismo svjesni duboke
sustavne dinamike nasa se pozornost au-
tomatski preusmjerava na specificne doga-
daje koje sustav proizvodi - na vidljivi dio
ledenjaka — manifestacije dubokih uzroka
(“Iglov skoljaka poboljsava kvalitetn nasih -
votal Stoga svakako trebamo nastaviti s time”).
No, intervencije u tom podrudju rijetko ¢e
kada, ako ikada, poluciti znacajnije rezul-
tate. S druge strane sustavno razmisljanje
nam omogucava da vidimo dublje od pukih
dogadaja, pukih manifestacija — ono nam
omogucava da osvijestimo obrasce doga-
daja koji se tijekom vremena ponavljaju.
(“Mislim da incidenti sa spljostenim pingvinima
nisu bas sluéajnil”) Tek kada osvijestimo po-
navljajuée obrasce modi ¢emo uociti nevid-
ljive sile u pozadini tih obrazaca te zatim
pokrenuti kvalitetne intervencije (“INas ede-
njak tone!l”). Tek Ce tada nase djelovanje po-
stati djelotvorno - bilo putem redizajna po-
stojeceg sustava ili putem stvaranja novog
sustava kako bi postigli zeljene rezultate.
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Pri¢a Na vrbu ledenjaka i dijagram kauzalnog

kruga koji iz nje proizlazi odnose se samo
na jedan od vise mogucih obrazaca sustav-
ne dinamike. Zaplet je osmisljen tako da
ukaze na jedan specificni obrazac u kojem
sustav dostize granice svog rasta. Medutim,
to nije 1 jedina vrsta sustavne price s kojom
se u zivotu mozemo susresti. Postoji mnos-
tvo “drugih prica” koje smo mogli koristiti
a te “price” nazivamo arbetipovima.

O arhetipovima mozemo razmisljati kao
o dinamici sustava, nekoj vrsti “zajednicke
price” koja se ponavlja 1 susreée u razlici-
tim vidovima nasih Zivota. Prica Na vrbu
ledenjaka temelji se na arhetipu poznatom
po nazivu “Granice rasta’. (Poti¢u li mozda
u vama dogadaji na ledenjaku neka bolna
sjecanja ste¢ena na radnom mjestu u vasoj
organizaciji?)

Nastavite i proucavati podrucje sustavnog
razmisljanja tada cete otkriti i neke druge,
uobicajene arhetipove, koji ¢e vam osigu-
rati nove uvide i ukazati na kvalitetne in-
tervencije s “velikom polugom” u svim
situacijama:

e Arhetip “RjeSenja koja promasuju”
pokazuje kako kratkoroc¢na, povrsna i hitro
donesena rjesenja koja mozda donose neke
kratkoro¢ne rezultate cesto uzrokuju i kro-
ni¢ne nezeljene posljedice.

e Arhetip “PrenosSenje tereta” pokazu-
je kako rjesenja usmjerena na uklanjanje
simptoma problema stvaraju ovisnost o
njima samima i1 potkopavaju sposobnost
sustava da rijesi dublje probleme iz kojih
simptomi izviru. Ovaj strukturni arhetip
pokrece obrazac ponasanja u pozadini sva-
ke ovisnosti.

* Arhetip “Eskalacija” se javlja u situaci-
jama kada dvije strane percipiraju aktivno-
sti one druge strane kao prijetnju, te zatim
obje na iste odgovaraju prijetnjom. Stoga
dolazi do eskalacije sukoba sve dok se obje
strane ne povuku. Ovaj strukturni arhetip
se nalazi u pozadini npr. “cjenovnih rato-
va” medu konkurentskim proizvodima te
drugih oblika konkurencije.

e Arhetip “Erozija ciljeva” osvjesta-
va podsviesno organizacijsko ponasanje
usmjereno na umanjivanje postavljenih
ciljeva radije negoli prema svladavanju
prepreka za njihovo ostvarivanje. Na ovu
¢emo strukturnu dinamiku naiéi u gotovo
svim organizacijama koje imaju problema s
ostvarivanjem planiranih ciljeva.

* Arhetip “Tragedija zajednickog dobra”
opisuje situacije u kojima se razlicite grupe
takmice za ograni¢ene zajednicke resurse
(ovaj ste arhetip sigurno dozivjeli u promet-
nom kolapsu na ulicama vasega grada).

* Arhetip “Uspjeh uspjesnim” odrazava
poslovicu prema kojoj “bogati postaju sve
bogatiji, a siromasni sve siromasniji”. Ovaj
arhetip osvjestava scenarij u kojem se razli-
cite skupine bore za ogranicene resurse - pri
¢emu je vtlo vjerojatno da ¢e skupina koja
ostvari pocetni uspjeh nastaviti pobjedivati te
stoga prikupljati sve vise ogranicenih resursa.

* Arhetip “Rast i podinvestiranje” poka-
zuje $to se dogada u situaciji kada organski
rast dosegne svoje granice koje bi se mogle
prevladati kada bi organizacija investirala
u povecanje svojih kapaciteta. Kada takve
investicije izostanu, obi¢no dolazi do pada
potraznje $to vodi prema daljnjem smanje-
nju investicija...
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Ako se nademo u situaciji da sustavne sile

uporno odbijaju nase pomno planirane in-
tervencije, znaci li to da nemamo na ras-
polaganju kvalitetnih opcija za uvodenje
promjena? Srecom, kao ljudska bica po-
sjedujemo sposobnost ragmisljanja i néenja.
Posjedujemo sposobnost - tocnije, privile-
gij - da se mijenjamo kako bismo ostvarili
rezultate do kojih nam je istinski stalo.

Kada shvatimo i prihvatimo disciplinu su-
stavnog razmisljanja na svijet pocinjemo
gledati iz potpuno drugacije perspektive.
Razvoj svjesnosti o sustavima nam poma-
ze da se odmaknemo od reaktivnog stajalista
kada iskljucivo reagiramo na dogadaje, pre-
ma intencionalnom i kreativnom stajalistu koje
nam pomaze da sami dizajniramo sustave
koji ¢e u nasim organizacijama proizvoditi
zeljene odrzive rezultate.

Za poboljsanje kvalitete sustavnog razmi-
sljanja, kao i za razvoj svih drugih umijeca,
neophodno je uvjezbavanje koje se provo-
di primjenom koncepcija i alata na realne
probleme u vasoj organizaciji. U nastavku
teksta navodimo nekoliko savjeta koji bi
vam mogli pomoci:

* Pretpostavite da su vasa iskustva ili rezul-
tati posljedica djelovanja znogih cimbeni-
ka - a ne samo jednog, vama najocigled-
nijeg ili najvidljivijeg.

* Identificirajte relativno male probleme
1 na njima primijenite sustavno razmi-
$ljanje kako biste poboljsali konacne
rezultate.

* Suradujte s kolegama vjestim u prakti-
ciranju sustavnog razmisljanja te s ko-
legama koji zele koristiti alate i metode

sustavnog razmisljanja za rjesavanje go-
rucih organizacijskih problema.

Tragajte za razlic¢itim perspektivama u ra-
zli¢itim dijelovima sustava. Npr., poticite
praksu vodenja dijaloga s predstavnicima
razli¢itith poslovnih sektora 1 odjela unu-
tar organizaciji kako biste stvorili “gelovitu
slikn”, potpuniji 1 dublji uvid u problem.

Kortistite metodu “5 x Zasto”. Radi se na-
ime o metodi koja se koristi uzastopnim
postavljanjem pitanja “Zasto se to doga-
da?” u procesu osvjestavanja dinamike
sustava. Nakon uocavanja prvog simp-
toma zapitajte se: “Zasto se to dogadar”
Nakon sto ste dosli do odgovora, opet
ponovite pitanje ali ovoga puta u kontek-
stu odgovora dobivenog u prethodnoj
fazi. Postupak treba ponoviti najmanje
pet puta kako bismo uronili u sustav i
doprijeli do dubokih 1 klju¢nih uzroka
problema.

Definirajte varijable o kojima, prema
vasem misljenju, ovisi funkcioniranje
sustava.

Nemojte se suvise opteretiti crtanjem
dijagrama kauzalnih krugova. Na svaki
dijagram gledajte kao na vase trenutno
“stanje razumijevanja”, a ne kao na ko-
nacno stanje.

Cuvajte se “hitrib rjesenja”!

Usmyjerite se na rjesenja koja unapreduju
funkcioniranje cjeline, a ne komponenti.
Primjerice, umjesto da razmisljate “kako
¢ete ‘ispraviti’ ljude u odjelu prodaje”
razmotrite $iri kontekst organizacije kao
cjeline. Nakon toga, iznova proucite od-
nose prodaje sa $irim sustavom.

i
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Uvijek promislite o potencijalnim nena-
mjeravanim posljedicama (koje bi se mogle
pojavit tijekom vremena) vasih odluka.

Usmyjerite se na nekoliko klju¢nih pro-
mjena, umjesto da pokusavate promije-
niti “sve odjednom”.

Ocekujte da proces promjena potraje

. Sto mislite, o kojem se primarnom susta-
vu radi u nasoj prici? Koje su komponen-
te toga sustava? Koja je njegova svrha?

. Nastavite promisljati o primarnom su-
stavu. U koji je to $iri sustav on ugraden?
Koje su njegove komponente, odnosno
manji “podsustavi’’?

. Na koji nacin je sustav iz nase price tezio
stabilnosti? Na koji nacin je reagirao na

izvjesno vrijeme. Primjena sustavnog na-
¢ina razmisljanja ne moze trenutno rijesi-
ti klju¢ne, kroni¢ne probleme.

Jednostavno receno, savietujemo vam da:
Promatrate. Slusate. Reflektirate. Pa tek onda
krenete u akciju. Mozda vam se dogodi da
u potpunosti promijenite svoj odnos pre-
ma vanjskom svijetu.

pocetne napore pingvina? Zasto je su-
stav reagirao ba$ na takav nacin?

4. Zasto su pingvini tako tesko prepoznali
povratnu vezu u svome sustavur

5. Razmislite sada o va$oj organizaciji.
Koje vrste procesa, struktura i uvjere-
nja otezavaju prepoznavanje i primje-
reni odgovor na postojeCe povratne
veze?

i
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Break Your Organization by David Hutchens, illustrated by Bobby Gombert.

PEGASUS

COMMUNICATIONS

David Hutchens, poslovni savjetnik, stru¢njak za organizacijski
razvoj koji suraduje s mnogim velikim korporacijama poput

The Coca-Cola Company, Wal-Mart, IBM, GE, Nike ili Bank of
Abmerica kako bi im pomogao u implementaciji koncepcije Ucece
organizacije. Autor je kultne setije stripova Learning Fables koja
na duhovit i metaforicki naéin éitateljima priblizava slozene

koncepcije organizacijske teotije.
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Tomislav Bekec

\4

Z ivimo u linearnom svijetu! Sve nase poslove, trziste, odnose s klijentima, dobavlja¢ima
i odnose unutar kompanije dozivljavamo prema pravilima linearnog svijeta. Svi nasi
privatni odnosi, bez obzira radi li se o prijateljstvu, ljubavnim odnosima ili odnosima unutar
obitelji, takoder se krecu unutar linearne paradigme. A ona je, jos od svoga nastanka u doba
renesanse i procvata moderne znanosti, ostala dosljedno ista: svaka pojava ima svoj uzrok.
Ukoliko otkrijemo i uklonimo uzrok, rijesit cemo problem! I tako covjecanstvo ve¢ nekoliko
stoljeca uporno traga za uzrocima svojih privatnih, poslovnih, zdravstvenih i inih problema.
Uspijeli smo prodrijeti do najsitnijih subatomskih cestica, gotovo u potpunosti mapirati ljud-
ski genom, oslikati udaljene galaksije i razbiti organizacije na odvojene procese 1 procedure.
No, poput pingvina u prici i njihovih spljostenih kolega, sve nam je jasnije da realnost ne
funkcionira onako kako mi to mislimo. Gospodarska je situacija sve losija, krize svjetskog
financijskog sustava sve cesce i teze, poslovni odnosi sve povrsniji, obitelji se raspadaju i
otuduju. Zasto se to dogada? Kako su to sami pingvini rekli: “Pa ¢inimo isto sto i prije! No,
¢ini se kako sada sve ide u krivom smjerul”

“Sto je to §to ne vidimo?” kljuéno je pitanje
cijele price. Iz nase perspektive gledano, ve¢
vise stoljeca vidimo i ¢inimo sve kako treba.
Smanjila nam se prodaja? Nema problemal
Moramo samo pronaci uzrok, primjerice
“previsoku cijenu” 1 uz pomoc¢ “hitrog rjese-
nja” sve Ce se u trenu promijeniti. Nazalost,
ubrzo shva¢amo da se nista promijenilo
nije. Ponekad se cak dogodi da prodaja u
prvo vrijeme poraste, ali nam se zato profi-
tabilnost umanji pa viSe nemamo dovoljno
sredstava za investiranje u razvoj novih pro-
izvoda sto nas opet tjera u krivome smjeru.
Djelatnik je neproduktivan? Bududi da je
problem zasigurno u njemu, samo ga treba
zamijeniti drugim! Medutim, ubrzo uvida-
mo da je sve ostalo isto.

Sto onda krivo ¢inimo i §to je to §to ne vidi-
mor Albert Einstein nam nudi rjesenje u jed-
noj od svojih poznatih maksima: Problem ne
m0Zeno rjesavati na isto] ragini sujesnosti na kojoj je
storen. Svi nasi danasnji problemi posljedica
su nekadasnjih rjesenja, nekih drugih proble-
ma. A nova rjeSenja ne mozemo vidjeti zato
$to se ne mozemo izmaknuti iz zagtljaja li-
nearne paradigme. Kreiranje trajnih rjesenja
zahtijeva novi misaoni okvir, novi pogled na
stvarnost 1 novu percepciju - opisan u ovoj
prici 1 nazvan sustavno razmishanjel Pomak ce
se dogoditi tek kada poput pingvina pomisli-
mo: “Mozda je doista sve povezano!”

Upravo se na toj premisi temelji sustavno
razmisljanje: /inearna povezanost izmedn ugroka



7 poshjedice ne postggi. Na neku pojavu utjece
veliki broj meduovisnih varijabli od kojih su

neke opet medusobno povezane te utjecu
jedna na drugu, bilo kroz pozitivhe povrat-
ne veze (Reznforcing processes: vise morzeva
= vise izlovljenih skoljki = vise pingvina i
motzeva itd.) ili negativne povratne veze
(Balancing processes: koji uravnotezuju sustav
kako ne bi rastao preko odredene grani-
ce). Poput Pandore, planete iz novog mega
hita Jamesa Camerona, koji lijepo pokazu-
je sukob izmedu sustavnog nacina zivota i
razmisljanja stanovnika Pandore i linearnih
Zemljana. Stanovnici Pandore Naviji razu-
miju da su neodvojivi dio sustava cijele pla-
nete 1 da sve $to rade treba biti uskladeno
sa ostalim dijelovima sustava. Oni utjecu na
sve sustave, isto kao §to sustavi utjecu na
njih. S njthovog stajalista tesko razumijevaju
Zemljane koji u svojem linearnom mentali-
tetu unistavaju planetu kako bi se dokopali
mizernih kolicina vrijedne rude. Pri tome
naravno ne shvacaju kako sve to utjece na
planet, zivot na njemu i u konacici na njih
same. Zemljani u filmu ne mogu povezati
njthov “posao” i i cinjenicu da se na kraju
porazeni vracaju na Zemlju, ve¢ kompletno
unistenu istim nacinom razmisljanja.

Doslo je vtrijeme da iskoracimo iz nasih
linearnih svjetova i pogledamo oko sebe
novim ocima kako bi uocili bogatstvo su-
stava koji nas okruzuju i ljepotu njthove
medupovezanosti. Pokusajmo shvtiti da
postoji jedan novi svijet, svijet u kojem
virns (uzrok) ne uzrokuje bolest (posljedi-
cu). Ako izlozimo razlicite ljude jednom te
istom virusu, opce je poznato da se neki od
njih hoce a drugi nece razboljeti. Razlog je
tome taj da virus ulazi u sustav, a sustavi
razlicitih ljudi u razli¢itom su stanju i me-
dusobnom odnosu.

Zelite i povecati prodaju? Situacija je mno-
go slozenija nego $to se na prvi pogled ¢ini

te zasigurno ukljucuje, pored “previsoke
cijene”, 1 neke druge varijable. Primjerice,
trebali bi znati $to se dogada na trzistu, s
konkurencijom, elasticnoséu potraznje za
tim proizvodom, motivacijom vaseg pro-
dajnog tima, stavovima vase prodaje pre-
ma tom proizvodu, sustavu nagradivanja i
KPI-ovima... A sve to tek je vth ledenog
brijega kao u nasoj prici.

Postoje dobri razlozi zasto se linearni nacin
razmisljanja toliko dugo zadrzao u nasim
zivotima. Prije svega, linearni svijet lakse je
kontrolirati 1 razumjeti. Linearno je razmislja-
nje sustinski povezano s kontrolom jer nam
jasno govori da ¢emo otkrivanjem uzroka
modi kontrolirati posljedice. Sre¢om, iz
dana u dan na razlicitim Zivotnim podrudji-
ma sve vise uvidamo da se zapravo ne radi
o kontroli ve¢ o “Zluziji kontrole”.

Poput pingvina u nasoj prici, sve dok nam
dobro ide ne Zelimo se zamarati mislima o
buduénosti. “Don’t mess with sucess” govorili
su pingvini: ne gnjavi nas kada nam tako
dobro ide! A onda, kada stvati krenu dru-
gim putem, linearni nam obrazac kaze da
nastavimo ¢initi kao i do sada, jos vise i ze-
$¢e. S obzirom na to da ono $to ¢inimo nije
odrzivo, ubrzo se nademo pred neizbjez-
nim prizemljenjem. Obicno tek tada shva-
timo da “let 1 uspjeh” nije bilo nita drugo
nego slobodni pad.

Sustavno razmisljanje uvodi novi pojam u
nase zivote koji zamjenjuje iluziju kontro-
le i razumijevanja: odgovornoss Jer ako svi-
jet dozivljavam kao sustav, tada i ja, svojim
postupcima i ponasanjem, utjecem na nje-
ga. Tada se ne mogu odreci odgovornosti
za ono $to se dogada meni i sustavu. Ne
mogu biti poput kapljice kise koja sebe
ne smatra odgovornom za potop. Mozda
smo ipak sami odgovorni za smanjenje
prodaje? Mozda djelatnici ipak nisu toliko
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nesposobni? Mozda sam i ja, njihov voda,
ponesto u svemu tome kriv?

Sustavno razmisljanje nam ukazuje kako
“Ja’ ne postoji negdje vani, izvan Sireg
sustava. To za sobom povlaci asobnu odgo-
vornost, za sebe kao pojedinca i za sustav u
cjelini. Ne mozemo vise reci: ““To nije moja
brigal” jer smo svjesni da ¢e posljedice, pri-
je ili kasnije, i do nas dodi.

Ako radim u proizvodnji mozda mogu reci
da prodaja nije moj problem, ali ako se ona
sutra znacajno smanji tada necu dobiti svo-
ju placu. Mozda mogu reéi da proizvodnja
nije moj problem ali pritom moram znati
da ¢u s nekvalitetnim proizvodima tesko
ispuniti svoj prodajni plan.

Povratna veza drugi je kljuéni pojam u termi-
nologiji sustavnog razmisljanja. Pocnete li na

svijet oko sebe gledati kao na sustav tada cete
uvidjeti mnostvo povratnih veza, povratnih
informacija: gubitak klijenata, odlazak najbo-
ljih Jjudi, probleme s marketingom 1 sli¢no.
One nam govore o uspjesnosti naseg sustava
1 uskladenosti s drugima; o njegovom zdrav-
lju. A zdravi je sustav uvijek sposoban “cuti
$to mu se govor?”’, prihvatiti nove informacije
i promijeniti se kako bi se uskladio s njima.
Razloge propasti svih organizacija treba-
mo potraziti upravo u nesposobnosti da se
“Cuje” 1 razumije povratna veza.

Na kraju ovog komentara pozivam sve
citatelje da svakoga dana sve vise 1 CeSce
koriste sustavnu perspektivu kako bi po-
Celi raditi 7z sustavu, a ne samo # sustavu.
Preuzmimo odgovornost za dogadaje ko-
jima svjedo¢imo i shvatimo: slobodni smo
i dovoljno mo¢ni da promijenimo svaku
situaciju u kojoj smo se nasli.

Tomislav Bekec, konzultant za podrudje prodaje

i prodajnog menadzmenta, autor vise strucnih
tekstova na temu organizacije i planiranja prodaje,
prodajnih procesa i vodenja prodaje objavljenih u
vodec¢im hrvatskim poslovnim ¢asopisima. Tomislay
je pokretac prvog hrvatskog bloga o prodaji Sales
Gym na adresi paradigmatb.wordpress.com.
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Jasna Popadic¢

“ Viergjatno i sami vidite kuda sve to vods.
Pingpini su takoder mislili da vide.
No, gorko su se prevarili.”

ko vas je ve¢ ovih nekoliko recenica sa samog pocetka price iskreno nasmijalo kao i

mene, vjerojatno je to zato $to ste se, kao i ja, prepoznali u slicnim zivotnim situaci-

jama kada zbog Zelje da u najkracem vremenu zadovoljimo zamisljenu “sliku” posegnemo
za “najboljim” 1 “najjednostavnijim” rjesenjem. Samo kako bi kasnije shvatili da to 1 nije bas

tako kao $to smo mislili.

“Sto ima u tome loge?” red ¢e vedina. “Zar
svi ne tezimo tome da dodemo do najbo-
ljth rjesenja ili rezultata koristeci se onime
¢ime raspolazemo i uz najmanje utrosenih
resursa?” S aspekta namjere, te osobne i
organizacijske ucinkovitosti, takav nacin
razmisljanja ¢ini se prirodnim 1 logi¢nim. U
radnom okruzenju upravo se to od nas i
ocekuje.

No, vodi li nas takav pristup prema zelje-
nom rjesenjur I ako ne, zasto? Na um mi
padaju i neke “zakonitosti” sustavnog raz-
misljanja koje navodi Peter Senge: “Brze je
sporije”’, ¢
na pocetak’” itd. U ¢emu je onda “kvaka’?
Kako ¢emo znati kojim putem krenuti?

I kako se postaviti kada zahtjevi radnog

Jednostavna rjesenja obicno nas vracajn

mjesta, trzista, obitelji i zajednice traze od
nas da brzo razmisljamo 1 odlu¢ujemo pa
nemamo vremena zastati i 0 svemu tazmi-
sliti ““na miru”. No, je li doista uvijek tako?

Percepcija “realnosti”. Upravo tako -
percepcija. Svi smo razliciti 1 rijetko kada
vidimo odredenu situaciju na potpuno
identi¢an nacin. Cak i kada se nesto &ini svi-
ma ociglednim. Za nekoga je nesto veliki
problem, a drugi ¢e isto vidjeti kao izazov
1 uzitak. Koliko smo se samo puta izner-
virali jer se netko ponasao na nacin koji
smo smatrali cudnim i nelogicnim te smo
vjerovali kako nas upravo ta osoba svojim
razmisljanjem ili postupcima onemogucava
da dodemo do Zeljenog rjesenja ili cilja? 1li
je mozda bilo obrnutor Koliko puta smo se



na osnovu cinjenica, parametara, brojki ili

dotadasnjeg iskustva koje smo smatrali toc-
nim i dovoljnim, nasli na pocetku i shvatili
da nismo sagledali situaciju sa svih strana?
Mozda smo ¢ak negdje 1 “osjecali” da tu
jos nesto postoji, ali smo taj unutarnji glas
odbacili i zanemarili jer se njime “nismo
imali vremena baviti”. Sto je u svemu tome
bilo stvarno, a $to je bilo samo nasa per-
cepcija ili videnje, zbog neke prijasnje zelje
ili oc¢ekivanjar?

Naime, nase poimanje, razumijevanje i do-
zivljaj onoga $to zovemo realnost, bilo da
se radi o nama samima, drugim osobama
ili nekoj situaciji, temelji se na nizu men-
talnih programa i obrazaca. Te programe
gradimo sustavno, svjesno i nesvjesno, jos
od rodenja, a u procesu sudjeluju roditelji,
prijatelji, rodaci, skola, drustvo, poslovno
okruzenje 1 u velikoj mjeri - mi sami. U
onoj mjeri u kojoj smo otvoreni za 0sob-
ni razvoj 1 rast, u mjeri u kojoj smo voljni
prihvatiti odgovornost za svoj “pogled na
svijet” i izbore koje ¢inimo. Mozemo reci
da je nasa percepcija stvarnosti u nekom
trenutku rezultat medusobne ispreplete-
nosti niza faktora kao $to su nasa vjerova-
nja, vrijednosti, misli, osjecaji, sudovi, na-
¢ini razmisljanja, filteri, iskustva. Svi su oni
medusobno povezani, mijenjaju se i utje-
¢u jedni na druge, manifestirajuci se kroz
nasu osobnost, ponasanje, stavove, odlu-
ke, izbore, akcije. Svi oni zajedno odreduju
nase stanje svijest, a time i dozivljaj, razumi-
jevanje i percepciju nekog dogadaja, situa-
cije ili osobe.

Kada to znamo lakse nam se nositi s iza-
zovima, brzinom i zahtjevima vremena u
kojem zivimo. Kako bi se manje vidjeli kao
“zrtve” okolnosti, a vise kao oni koji imaju
sposobnost i mo¢ kreirati realnost koju Ze-
limo zivjeti, zapitajmo se: Radi /i se dvista o
pravoy istini? Mogu 1i biti apsolutno sigurna

da je ova situacija ili osoba doista takva ka-
kvom se ¢ini? Kada smo u nedoumici oko
nekog problema (ili onoga sto percipiramo
kao problem), ili se ljutimo na sebe ili ne-
koga u svojoj blizini, kada smo u strahu od
nekog ishoda, zapitajmo se: Postoji li moz-
da jo$ neka perspektiva gledanja na ovo
sto se dogada? Jesu li moje pretpostavke
ispravne? Ima li tu neceg $to ne vidim? Sto
je to $to “osje¢am” vezano za ovaj doga-
daj? Ako vjerujem da za svaku situaciju, pa
tako 1 za ovu, postoji rjesenje - kako bih to
mogla primijeniti u ovom trenutku? Kako
ova situacija izgleda kad je pogledam iz
druge perspektive, kada pogledamo “Siru
sliku”? Sto mi je tu vazno? S je 10 $to doista
Zelim?

Pocetak od kraja. lako uglavnom vjeru-
jemo da znamo kuda idemo i $to zelimo,
upravo nas ishodi dogadaja, a Cesto i vlasti-
te reakcije na njih iznenade ili upozore da
negdje u pocetku nesto nismo definirali ili
napravili na optimalan nacin. Koliko ¢emo
biti zadovoljni s rezultatima ovisit ¢e pr-
venstveno o jasnoci nasih zelja.

Koliko c¢esto nam se dogada da kod de-
finiranja nekog cilja ili dogovaranja posla
vierujemo da je nase razumjevanje iden-
ticho onom naseg partnera, suradnika
ili kolege u timu? Ubrzo shvac¢amo da je
svatko imao svoje razumijevanje Sto je
izazvalo dodatne nesporazume i sukobe.
Slicno tome, na sastanku se nesto dogo-
vorimo da bi se kod razrade detalja kasni-
je pokazalo da nase zamisli nece biti bas
lako provedive, onako kako je izgledalo
kada smo se oko toga “dogovorili”. Sve
ovo dogada se svima nama, bez obzira na
znanje i iskustvo 1 to najvise zbog toga sto
iz niza razloga na pocetku nismo jasno
opisali $to je to $to doista zelimo postiéi i
pobrinuli se da saznamo da li je ta “slika”
kod svih ista.
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Je 1i nas cilj uistinu zas (osobni, timski, orga-
nizacijski), jer je dio osobne vizije ili vizije
kompanije, ili to nesto ¢inimo po impulsu,
jer tako svi rade, pa se onda i od nas oceku-
je? Ili zato sto je to netko prije nas posta-
vio, pa mi nastavljamo u istom smjeru po
inerciji i autopilotu, ne propitujuci konacne
ciljeve. Kako ¢e se onda sve to odraziti na
nasu motiviranost, predanost i ucinkovi-
tost? No, to je ve¢ novo pitanje za neku
drugu raspravu.

Iako se mozda takvim ne ¢ini, u praksi se
ova pitanja pokazuju posebno izazovnima
organizacijama i pojedincima s kojima su-
radujem. Moze se Ciniti da je pravi problem
uvijek u tome kako realizirati neke ideje i
kako ostvariti rezultate. Ljudi najc¢esée kre-
¢u od zadanog problema pa se shodno
tome stjece dojam da se u tom podrucju
kriju i najvece prepreke. No, onog trenutka
kada se fokus pomakne s “problema”, kada
se preispita njegova “istinitost” te kada se
razvije jasna vizija zeljenog rjesenja - puno

COTRUGLI Business School.

brze dolazimo do odgovora a opcije i altet-
native nam se spontano namecu.

U svakodnevnom “downloadiranju” infot-
macija 1 nizanju svakojakih izazova, pro-
blemi i njihova rjeSenja ponekad se cine
mnogo kompleksnijim nego sto to doista
jesu. Ono $to nam najvise moze pomoci
da od “sume vidimo drvo” te da se zatim
ispravno postavimo je svijest o tome da stva-
i nisu nugno uvijek onakve kakvima se Cine.
Preispitivanje vlastite percepcije, svjeza
perspektiva, slusanje i promatranje, te intu-
icija kao jedan od nasih najvrednijih i naj-
manje koristenih resursa - dio su formule
kako do¢i do kreativnih i odrzivih rjesenja.
Takva rjesenja tada nece biti rezultat samo
drugacije akcije, ve¢ drugacijeg i kreativni-
jeg promisljanja koje vodi prema autentic-
nim i inovativnim akcijama.

Prvi korak prema takvom ishodu kre-
¢e od pitanja: Sto se nalazi ispod vrha
ledenjaka?

Jasna Popadi¢, leadership coach, trener, savjetnik i
moderator na podrucju osobnog i organizacijskog razvoja,
osnivac tvrtke Clarus Consulting. Pomaganje pojedincima

i organizacijama da iznova otkriju izvor svojeg dubokog
znanja i stvaralastva njezina je osobna misija. Jasna je
posebno ponosna na zavrseni Executive MBA program na
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eter Brew aktivni je flan, jos od samog osnivanja 1990. godine, International Business Leaders

Foruma (IBLE), neprofitne udruge pokrenute na inicijativu princa Charlesa s ciljem promicanja kon-
cepeije drustvene odgovornosti multinacionalnib kompanija. Proteklib godina Peter je vodio razlicite projekete
Sirom svijeta u misiji unapredenja ljudskib prava i prava radnika, unistenja korupcije i razvoja odriivog
poduzetnistva utemeljenog na humanim vrednotama. Godine 2006. ugledna medunarodna asocijacija World
Business Academy dodijelila mn je nagradu Global Mind Change Humanitarian Award 3a posebna po-
stignuéa na podrucju Agije. Hrvatskoj javnosti je poxnat kao nositelj modula Basic Business Functions pri
COTRUGLI Business School.
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Dragan Salari¢: Tugja karijera obiljesena je

borbom za prava radnika te promicanjem kon-
cepaije “odrivost?’ u najsirem smish. Sto te je
to pokretalo, motiviralo i usmjeravalo Citavo ovo
vrijeme, pa tako i danas?

Peter Brew: Konflikti i vjerovanja ukorije-
njena u siromastvu i izopéenju, a posebno
iskustvo koje sam stekao u Sjevernoj Irskoj,
pokrecu me i motiviraju cijeloga zivota.

Porijeklom sam iz privilegirane zajednice
skotskih protestanata koji su u Sjevernoj
Irskoj kontrolirali gotovo sve drustvene
aktivnosti drzedi pri tome Irce katolike po
strani. S jedne sam strane suosjecao s njima
i prozivljavao njihovu duboku frustraciju
zbog zajednice koja im je uskradivala prili-
ke. Usprkos tome, nisam odobravao meto-
de koje su koristili da bi iste 1 dobili. Moje
djelovanje u okvirima IBLF-a (Infernational
Business 1eadership Forum) stoga je usmjere-
no na koristenje poslovnih nacela u stva-
ranju socijalne stabilnosti $to smatram po-
sebno vaznim.

Mnogi moji danasnji stavovi, vjerovanja
1 zelje proizasli su iz iskustva stecenog u
Sjevernoj lrskoj gdje sam nekada bio po-
liticki aktivist. Sudjelovao sam u osnivanju

Iskreno vjerujem da se Covjecanstvo
danas nalazi na prekretnici svoga
razvoja. Sami odlu¢ujemo da li cemo
“propasti” ili cemo sveobuhvatni
proces globalizacije odvesti u smjeru

u kojem bi on trebao ici.

1 kasnijem djelovanju politicke stranke koja
je nastojala povezati razdvojene zajednice,
dva paralelna svijeta. Nazalost, nedostatak
konkretnih rezultata uzasno me je frustri-
rao i preusmijerio u neke druge sfere Zivo-
ta u kojima sam osjecao da kroz suradnju
s drugim ljudima mogu nesto napraviti.
Smatram da nisam pogrijesio zbog tog
iskoraka. Stovise, siguran sam da sam na-
pravio pravi potez.

Iskreno vierujem da se covjecanstvo danas
nalazi na prekretnici svoga razvoja. Sami
odlucujemo da li ¢emo “propasti” ili ¢emo
sveobuhvatni proces globalizacije odvesti u
smjeru u kojem bi on trebao i¢i. Osobni
doprinos vidim u poticanju neophodnog
povijerenja, u druge ljude i vjere te ¢injeni-
cu da svi zajedno doista mozemo ostvariti
konkretne pozitivne rezultate. Pokusavam
iskoristiti bogato iskustvo 1 sretnu katijeru
koja mi je omogudila da suradujem i po-
slujem s ljudima u svakom kutku planete.
To iskustvo me je naucilo da mnoga spot-
na pitanja i svjetski problemi, bez obzira na
lokalnu orijentiranost, u sebi uvijek sadrze
zajednicku poveznicu: pravdu! Ovdje prije
svega mislim na pravedan ekonomski razvo,
na pravednost u kontekstu jednakih prilika
za sve ljude, bez obzira na njihovo portijeklo
1 drustveni status, kao 1 na pravedno zadovo-
lavanje potreba miladih ljud.

Moram naglasiti da se osje¢am blagoslov-
ljenim $to mi je zivot omogucio da suradu-
jem s izuzetnim pojedincima, ljudima koji
ulazu veliki trud 1 sve svoje sposobnosti
kako bi u vtlo teskim situacijama napravili
promijene. Moj osobni doprinos neznatan
je u odnosu na takve ljude. U tom kon-
tekstu bih primjerice spomenuo prijatelje,
poduzetnike u Indoneziji, koji sjajno vode
tamosnja mala poduzeca. A onda im se do-
godi elementarna nepogoda i u trenu odne-
se treéinu svega Sto su mukotrpno stvarali.

i



No, njih to previse ne uznemiruje. Njihova
je odluc¢nost, upornost i predanost pomalo
neshvatljiva. Bez obzira $to sam i koliko za
njih ucinio, neizmjerno sam im zahvalan na
svemu $to sam od njih naucio.

DS: Javnost te pognage po tvojim ostrim kritikama
medija, “crne svakodnevnice” kakvom je oni prika-
. Lalazes se za drugalgji pristup, za isticanje
pozitivnih @ inspirativnib situacija i [udi koji poticu
7 nadabnjuin druge, pozitivno razmislain i pozi-
tivno djelujn. Moges li nam navesti neke primyjere
osoba kgje su tebe nadabnule i potaknule n Zivotn?

PB: Hm... Ponekad mi se ¢ini da ljudi uopcée
nisu svjesni opasnosti i $tete koju mediji da-
nas nanose pojedincima i drustvu u cjelini.
Banaliziranje i vulgatizacija, katastrofalno
osiromasivanje govora i pisma, promicanje
infantilnih pojedinaca u globalne zvijezde,
nametanje nesadrzajnih programa, etabli-
ranje novca i brze zarade kao iskljucivog
mjerila vrijednosti samo su dio “crne slike”
kojoj svakodnevno sviedoc¢imo i koja sva-
kodnevno, sve vise i vise, utjece na globalno
uniformiranog, nezainteresiranog i neobra-
zovanog ¢ovjeka. Pravo pitanje stoga glasi:
Do kada ¢emo tolerirati taj proces? Bojim
se da ve¢ danas postoje generacije mladih
ljudi koje su potpuno ravnodusne i uklo-
pljene u takav svijet u mjeri da su se prestali
pitati o vrijednosti vlastitog zivota.

A sve se to desava u svijetu u kojem Zive
briljantni pojedinci, pravi heroji koje bi tre-
bali mnogo bolje poznavati. Primjerice, lik
i djelo profesora dr. Muhammada Yunusa,
“bankara siromasnil”, sjajan je primjer za na-
vedeno. Mozemo li uopée zamisliti poslje-
dice kvalitetnijeg i opseznijeg izvjestavanja
o jednom takvom djelu koje je omogudi-
lo bolji zivot velikom broju siromasnih,
obespravljenih i stoga potpuno pasivizira-
nih ljudi? Sto bi se dogodilo kada bi ljudi

i

Ponekad mi se cini da ljudi uopce

nisu svjesni opasnosti | Stete koju

mediji danas nanose pojedincima |

drustvu u gjelini.

svakodnevno, umjesto da im se serviraju
razni Big Brother: 1 slicne stupidne emisije,
slugali i ¢itali o pozitivnim primjerima koji
mijenjaju ljudsku zajednicu na bolje?

Na ovome mjestu svakako moram spome-
nuti jos jednu iznimnu osobu - Ebrahama
Parglasa 1Il. iz Mindanava na Filipinima,
prijateljima znanog pod imenom Toto
Parglas - koji je zivio u muslimanskom dije-
lu Filipina te je u sukobima koji su potresali
tu zajednicu dozivio tesku osobnu tragedi-
ju kada su mu pobunjenici ubili oca i brata.
Nakon $to je postao princ, lider svoje za-
jednice, donio je odluku o prekidu ratnog
uzasa te je na podrudju ratne zone usposta-
vio gospodarsku. Buduéi da se radi o doista
izuzetnom pojedincu, uspio je uvjeriti jednu
snaznu multi-nacionalnu kompaniju da in-
vestira sredstva u lokalne plantaze banana.
Plantaze su se nalazile na zemljistu ljudi do
grla zaduzenih u bankama tako da zemlja
prakticki viSe i nije bila njihova. S novcima
investitora otplatio je dugove vrativsi tako
zemlju izvornim vlasnicima pod uvjetom
da postanu kooperanti i angaziraju se u
uzgajanju banana za medunarodno trziste.
Tako je Toto usred rata, prakticki bez bilo
kakvih resursa na raspolaganju osim snage
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volje, stvorio mir i blagostanje krs¢anima i
muslimanima koji su medusobno ubijanje
zamijenili za suradnju i zajednicki rad na
plantazama.

Jednom sam prilikom upoznao Spidera,
nekadasnjeg sitnog i1 suhog pobunjenickog
lidera koji je radio na plantazama, te sam ga
upitao: “Smatra$ li da su sukobi jednom za
svagda zavr$eni?”, na $to mi je Spider odgo-
vorio: “Naravno da jesu. Sada imamo dom,
posao i sve §to nam je u zivotu potrebno.
Sukobi vise nikome nisu od koristi.”

Klju¢na kvaliteta koja povezuje sve

spomenute ljude je Covjecnost.

Ti pojedinci se nikada ne hvale

svojim postignudima. Stovise, na njih

gledaju kao na “nevazne uspjehe”.
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Po zavrsetku ovog pothvata Toto je poceo
okupljati poslovne ljude iz Mindenaoa koji su
se trudili unaprijediti lokalno gospodarstvo.
Cast mi je bilo suradivati s njima. Na nasu
veliku Zalost, Toto je proslog ljeta iznenada
umro od posljedica meningitisa u 49. godini
zivota. Nepuna dva tjedna nakon njegove
prerane smrti sukobi su iznova zapoceli.

Toto je bio divan covjek, pravi vizionar
koiji je to¢no znao sto mu je ¢initi. Uvijek je
naglasavao vaznost obrazovanja, uvijek je
iznova ponavljao: “Moramo educirati lju-
de”. Bio je i ostao velika inspiracija u mo-
jem zivotu...

Spomenuo bih jo$ jednog covjeka, profe-
sora Don Kyonga iz Pekinga, dekana fa-
kulteta za javau upravu Red Minon, koiji je
s IBLF-om suradivao na razvoju dijaloga
o pozitivnim poslovnim standardima. Tek
sam nedavno otkrio kroz sto je sve taj ¢o-
viek prosao tijekom kulturne revolucije u
Kini. Njegovi su roditelji, inace oboje aka-
demici, suspendirani s fakulteta i upuceni
na farme, kako bi “radom uptljali ruke”.
Vlada ih je tim potezom htjela udaljiti
od intelektualnih strujanja koja su, to je
posve jasno, uvijek opasna za totalitarne
rezime.

Don zbog toga nikada nije bio ogorcen.
Stovise, uopée nije spominjao te dogadaje.
Jednostavno ih je prihvatio kao nesto $to se
“trebalo tako dogoditi”. Don je osoba koja
je u velikoj mjeri pridonijela da se Kina
otvori prema ostatku svijeta. A to je posti-
gao svojim osmjehom, dobronamjernim i
beskrajno postenim naporima, razumije-
vanjem i uvazavanjem drugih iako mu nije
bilo lako. Bilo je situacija kada se morao
okrenuti protiv struje, sukobiti se s moc-
nicima i prevladavajuéim misljenjem. No,
uvijek je znao pronadi pravi put do cilja,
dodi do rjesenja.

Kljucna kvaliteta koja povezuje sve spo-
menute ljude je lovjecnost. Ti pojedinci se
nikada ne hvale svojim postignuc¢ima.
Stovise, na njih gledaju kao na “nevazne
uspjehe”. U tim ljudima pronalazim osob-
nu motivaciju i nadahnuce, oni u meni
bude potrebu da uvijek iznova promisljam
o svojim vrednotama. Tada uvijek prona-
lazim nove prostore svoga bica na kojima
trebam raditi - koje moram unaprijediti -
jer nesto u meni mi govori da ne trebam
biti previse zadovoljan s onim $to jesam. U
jednu ruku, danasnje djelovanje kojim sam
okupiran vjerojatno je, na neki nacin, moj
¢in iskupljenja.
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DS: Godinama veé radis za IBLE. Mozes' li nam
redz nesto vise o toj asocijaciji i njeginoj misiji¢

PB: IBLF (Infernational Business 1.eaders
Forum) osnovan je 1990. godine, u doba
rusenja betlinskog zida i pocetka uvode-
nja trzisne ekonomije u velika gospodar-
stava poput Rusije i Kine. Glavni pokre-
ta¢ foruma je princ od Walesa koji je u
Charlstonn, SAD, okupio grupu americkih
i europskih poslovnih lidera te im se obra-
tio porukom: “Zivite u trenutku najveéih
poslovnih moguénosti  posljednjih ne-
koliko desetljeca. Otvaraju vam se vrata
golemih novih trzista koja nisu pravno
uredena za trzi$nu utakmicu, gdje trgo-
vacko pravo prakticki ne postoji u praksi.
Na vama je povijesna odgovornost da su-
djelujete u stvaranju reda i zakona na tim
prostorima.”

IBLF je dakle osnovan kao neprofitna or-
ganizacija koja suraduje s poslovnim, jav-
nim i civilnim sektorom drustva kako bi
unapredila doprinos kompanija odrzivom
razvoju. To je nasa misija. Ta uska surad-
nja s gospodarstvenicima odvija se na
globalnoj i lokalnoj razini; jednima i dru-
gima pomazemo da se bolje razumiju, da
shvate izazove trenutka u kojem zivimo
te da se prema njima odgovorno odnose.

Tijekom godina otvorili smo brojna vazna
podrucja koja nastojimo istraziti i pojasni-
ti. Primjerice, pitanja Judskib prava, prava
radnika i ajednica te njihova povezanost s
gospodarstvom. Jesu li oni uopée poveza-
ni? Na koji na¢in? Sto bi gospodarstvenici
trebali poduzeti po tom pitanju? lako su
spomenuta pitanja prvenstveno u dome-
ni odgovornosti javnih sluzbi, posve je
jasno da poduzeca, kao izravni sudionici
i zainteresirana strana, takoder snose ve-
liku odgovornost u njihovom pravednom
rjesavanju.

Aktivno sudjelujemo u istrazivanju odno-
sa drgave 1 korupcije, postenja 1 transparentnost.
Smatramo da ne mozemo tek tako prihva-
titi da “korupcija postoji” i mirno zivjeti s
tom spoznajom. Moramo nesto i poduzeti
u svezi s time. U IBLF-u poduzimamo ra-
zne korake kako bi potaknuli kompanije da
same mijenjaju negativnu praksu.

Takoder smo aktivni na podrucju lkalnog
gospodarskog razvoja gdje savietujemo kompa-
nije o nacinima pozivnog utjecaja na lokal-
nu zajednicu u kojoj djeluju. Taj se utjecaj
ne ogleda isklju¢ivo u novim radnim mje-
stima 1 zapo$ljavanju lokalnog stanovnistva
ved i npr. u metodama transferiranja znanja
i tehnologije lokalnim gospodarstvenicima
na nizem stupnju razvoja. Jer, svima je ja-
sno kako je pokretanje zdravih i uspjesnih
poduzetnickih pothvata mnogo lakse kada
je okolina stabilna i gospodarski sposobna.

Problem zdravija, 1 to ne samo zdravlja i si-
gurnosti na poslu, takoder ulazi u podruc-
je naseg interesa. Pitanje o tome na koji bi
nacin poslovni sektor trebao odgovoriti na
pojavu novih oboljenja, poput pti¢je gtripe,
SARS-a, HIV-a, SIDA-¢, tuberkuloze i ma-
larije ozbiljan je svjetski problem. Otkrili
smo kako navedene bolesti snazno utjecu
na neka svjetska gospodarstva - primjeri-
ce 40% radne snage u nekim zemljama
Sjeverne Afrike HIV je pozitivno. Naravno
da takve ¢injenice direktno povezuju zdrav-
lie s gospodarstvom, da bi zatim prirodno
potaknule pitanje: Sto bi gospodarstvo s
time u svezi trebalo uciniti?

Nadalje, IBLF istrazuje ulogu poduzeca u
konfliktnim situacijamali izgradnji mira u svijetu.

Susrecemo se s gospodarstvenicima kako
bi im ukazali na neke nove perspektive
problema. Sve nase aktivnosti provode
se na tri razine. Prya se odvija u sjedistu

i
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Trenutacna globalna gospodarska

kriza, po mojem je misljenju

uzrokovana neodrzivim,

neodgovornim i nesposobnim

poslovanjem subjekata u

financijskom sektoru.
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kompanije gdje upravu savjetujemo u pro-
cesu kreiranja adekvatne poslovne politike.
Druga razina se odnosi na svakodnevne
interakcije s radnim timovima unutar ma-
ticne kompanije. Treda razina se odvija na
razini geografskog prostora u kojoj kom-
panija djeluje, npr. u Aziji, Isto¢noj Europi,
Africi i drugdje koja nam omogucava da
shvatimo da li implementacija programa
tece zeljenim smjerom. Cesto se dogada da
velikim sustavima pomognemo u pronala-
zenju lokalnih partnera s kojima oni zatim
pokrecu neku vrstu poslovnih udruzenja.
Dakle, radi se o implementaciji poslovne
politike poduzeca u praksi, razvijanju odre-
denih smjernica i alata, konkretnom rjesa-
vanju problema.

Sustina je u tome da suradnike poticemo
da razviju jedinstvene vjestine 3a kolektivno dje-
lovanje koje im pomazu u donosenju pravih
odluka ali i u spajanju, zblizavanju kako bi
ostvarili jo§ snazniji utjecaj. Mi smo dakle
poprili¢no cudna organizacija koja pomaze
zblizavanju subjekata iz javnog, poslovnog
1 civilnog sektora. Nekada je tesko objasniti
¢ime se zapravo bavimo, no opcenito go-
voredi, smatram kako je ispravno reci da se
prvenstveno bavimo odgovornom poslovnom

praksom. Vierujemo da odgovorno gospo-
darstvo moze znacajno pridonijeti dostiza-
nju odrzivog razvoja.

DS: Twgji javni istupi n posijednje vrijeme Cesto se
doticu kriza, posljedica i pojavnih oblika te odnosa
drustva prema tim krizama. 1z njih se jasno iséi-
tava ljutnja 3bog, kako si jednom prilikom rekao:
“...neshvatljive kolicine nerazumijevanja i pasiv-
10515 prema fenomenu koji bi morao biti dominan-
tna tema razgovora svjetskih lidera...”

PB: Klimatske promjene imaju ogroman,
presudni utjecaj na ljudsku vrstu. U pogle-
du ove vrste krize mediji danas pokazuju,
barem s vremena na vrijeme, simptome
budenja. Cini se da, barem na trenutak,
postaju svjesni dubine i znacaja problema.
Iskreno se nadam da ¢emo uskoro, iako ni-
sam siguran da ¢e to biti na vrijeme, shva-
titi da se po tom pitanju nesto hitno treba
uciniti. Treba naglasiti kako ljudi pogresno
govore o “potrebi spasavanja planete”.
To su obicne gluposti! Planeta Zemlja ce
opstati, u ovom ili onom obliku. Pravo je
pitanje opstanka ljudske vrste - jer ona je
istinski ugrozena. Nerazumijevanje i pasiv-
nost koja vlada na tom podrucju potpuno
je neshvatljival

Trenuta¢na globalna gospodarska kriza,
po mojem je misljenju uzrokovana neo-
drzivim, neodgovornim i nesposobnim
poslovanjem subjekata u financijskom
sektoru. Financijska industrija se u pot-
punosti odvojila od realnog gospodarstva
1 izgubila smisao svog postojanja - prema
svojoj ulozi i prema svojim obavezama.
Stvorene su razlicite vrste instrumenata i
derivata koji ni¢cime ne pomazu gospodar-
stvu ve¢ su sami sebi svrha. Pored toga, ra-
zvili su sramotan sustav nagradivanja pa je
bilo samo pitanje vremena kada ¢e se kula
od karata srusiti. Ironi¢no je da se srusila
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prvenstveno zbog toga $to su ti subjekti iz-

gubili povjerenje jedni u druge, $to je zatim
potaknulo proces kolapsa. U njihovoj nu-
trini doslo je do potresa iz kojega se razvio
tsunami koji je rusio i jo$ uvijek rusi sve
pred sobom. Pokazuje se da su poduzeca
i pojedinci prezaduzeni, trziSte nekretnina
je kolabiralo, kao i svjetska trgovina jer su
kupci prestali trositi. Ono §to je zapocelo
kao nemoralno i sramotno ponasanje po-
jedinaca pretvorilo se u silno opterecenje
cjeline - rije¢ je naprosto o neodgovornom
poslovanju.

Mislim da je danas svima jasno da gos-
podarstvo mora krenuti putem “odrzi-
vog razvoja” jer “neodrzivom poslovhom
praksom” poduzeca u jednakoj mjeri Stete
sebi koliko i drugima. Mnogo je primjera
stoljetnih tvrtki koje su nestale gotovo pre-
ko nodi jer ih je pohlepa i zanemarivanje
nacela odrzivosti dovelo do kraha. Uz to,
nazalost, poslovanje ¢esto odluta na drugu
stranu - mjera i granice lako se izgube.

U Sirem smislu gledano, gospodarstvo je
samo prouzrokovalo vlastiti pad. Duboko
vierujem da ¢e se ono uskoro oporaviti
koristenjem nacela odrzivosti i odgovorno-
sti. Uostalom, veliki dio svjetskog gospo-
darstva vec¢ danas jest odrziv i odgovoran.
Stoga je glavni izazov svih nas, organizacija
poput IBL.F-a, COTRUGL.I Business School
i portala Quantum21.net, pronalazenje i mo-
biliziranje odgovornih poslovnih lidera s
kojima ¢e dijeliti zajednicke interese te im
osigurati platformu i mehanizme kojima ¢e
utjecati na javno mnijenje. Tragi¢no je da
mediji prenose samo lose vijesti i lose pri-
mjere. Svaki dan slusamo o ljudima kojima
su isplaceni suludo visoki bonusi, o mal-
verzacijama 1 pronevjerama. Vrlo se rijet-
ko spominju uzorite kompanije i lideri koji
postavljaju nove granice. Zelimo i trebamo
vide slusati 1 Citati o pozitivhim primjerima

jer takve informacije stvaraju temelje za iz-
gradnju povjerenja. Prema tome, da bi gospo-
darstvo steklo primjereno mjesto u drustvu
mora to zasluziti, jednako kao $to se 1 po-
vjerenje zasluzuje. A povjerenje, ako mene
pitate, nikada nije bilo na tako niskoj razini
kao danas. S druge strane, gospodarstvo to
ne moze ostvariti samo, bez potpore medija
i zajednice. Dakle, odgovornost medija je tema
koja se sama po sebi vtlo ozbiljno namece i
kojom se moramo ozbiljno pozabaviti.

Otvara se i pitanje odnosa drzave i gospo-
darstva, posebice u buduénosti. Moze li
gospodarstvo ocekivati pomo¢ od drzave?
Gdje su granice pomodi koje se ne smiju
prijec¢i? Na koji nacin se treba odvijati su-
radnja odgovornog gospodarstva i odgo-
vorne drzave kako bi doslo do oporavka,
kako bi se iznova pokrenuo zamasnjak.
Javljaju se novi centri modi koji u tom
oporavku mogu pomodi, osobito u Kini,
Singapuru i Indiji, ali samo ako svjetska za-
jednica nauditi funkcionirati unutar posve
nove kombinacije kultura i obic¢aja.

Vise nema sumnje da ¢e kineske, singaput-
ske 1 indijske kompanije preuzeti vlasnistvo
u nekim znacajnim kompanijama Europe
i Sjeverne Amerike. To je tako i gotovo.

Glavni izazov organizacija
poput [BLF-a, COTRUGLI B

School i portala Quantum?2

i

usiness

[.net

pronalaZenje je i mobiliziranje

odgovornih poslovnih lidera

kako bi svi zajedno utjecali na

javno mnijenje.
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Obrat na svjetskoj sceni se ne moze zausta-
viti jer gospodarstvu trebaju novi prihodi,
novi kapital. Takvu situaciju treba prihvatiti
1 uzeti najbolje od nje.

DS: Radio si prakticki u svim dijelovima svijeta.
Stekao si golemo iskustvo a danas Zivis n Hong
Kongu. Mozes' li usporediti ta razliita drustva,
njihove mentalitete, nacin poslovanja?

PB: Vrlo bitno obiljezje drustva Sjeverne
Amerike i Europe svodenje je odgovorno-
sti gospodarstva isklju¢ivo na gospodarska

Holizam je klju¢no obiljezje Istoka.

Odnosi se na vjerovanje da je

pojedinac prije svega dio svoje

obitelji, a zatim Sire lokalne zajednice,

svoga naroda, svijeta i na kraju

univerzuma u cjelini. Sve je Jedno.
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pitanja. Tako je iskovana ona famozna
izreka: “Zadatak biznisa je voditi biznis”
(eng. the business of business is business — op.
ur.). U tom kontekstu drzava se treba bri-
nuti o svemu ostalome, o pravednoj dis-
tribuciji dohotka, siromastvu, ljudskim
pravima, zdravstvu, korupciji. To su za-
daci drzavne uprave. Oni donose zakone,
a gospodarstvo ih treba postovati. Dakle,
gospodarstvo je pasivni subjekt koji bri-
ne jedino o vlastitom profitu. Na Istoku
1 Africi situacija je posve drugacija jer je
tamo gospodarstvo oduvijek bilo sastav-
ni dio drustva. Nazalost, moram reci da

su gospodarstva u razvoju preuzela neke
najgore zapadnjacke obicaje te vrlo brzo i
vilo lako napustila neke vlastite, tradicio-
nalne obicaje.

Primjerice, u Africi je povezanost s prirodom
klju¢no kulturolosko obiljezje na koje nai-
lazimo. Ljudi koji tamo Zive ¢vrsto vieruju
da je zemlja dio ¢ovjeka i da ¢e Covijek uvi-
jek biti dio zemlje. To je vjerovanje izra-
zito naglaseno u svemu $to c¢ine. Glazba
1 ples africkog naroda u sebi nose poruku
povezanosti covjeka s prirodom, bez ob-
zira na njegovo zanimanje. Holigam je pak
klju¢no obiljezje Istoka. Holizam se odno-
si na vijerovanje da je pojedinac prije sve-
ga dio svoje obitelji, a zatim Sire lokalne
zajednice, svoga naroda, svijeta i na kraju
univerzuma u cjelini. Sve je Jedno. Korijene
takvog vjerovanja, koje se odrazava u
svim aktivnostima tamosnjih Zitelja, pro-
nalazimo u drevnim ucenjima Konfucija,
Hinduizmu i Islamu.

Bojim se da smo mi zapadnjaci potpuno
izgubili povezanost s prirodom 1 zivotom
samim, zaboravili smo da smo dio priro-
de, dio sire drustvene zajednice koja iteka-
ko ovisi o pojedinacnim aktivhostima jer
one presudno utjecu na cjelinu. Iz toga bi
trebala proizlaziti odgovornost. Precesto se
dogada da uprave zapadnjackih kompani-
ja svoju odgovornost rjesavaju “poklanja-
njem novca u dobrotvorne svrhe” cime,
kako one sugeriraju, rjesavaju svoju “oba-
vezu prema covjekoljublju”. No, sustina
je posve drugacija. Odgovornost se prije
svega ogleda u odnosu prema djelatnicima,
klijentima i cjelokupnoj zajednici. Bitan je
nacin na koji se profit stvara. lako ¢e ova
konstatacija nekima zvucati ironic¢no, istra-
zivanja pokazuju da kvalitetnije interakcije
s ljudima, zajednicom i prirodom, dakle sa
svim “dionicima” - uvijek vode ka veé¢im
profitimal
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Nasa buduénost u velikoj mjeri ovisi o
odnosu vodecih svjetskih kompanija pre-
ma prirodnim resursima - njihov stav ne-
obi¢no je vazan. A to se pitanje ne moze
jednostavno komercijalizirati kako nas
upucuju neki “strucnjaci’. S prirodnim
resursima ne mozemo trgovati, ne mo-
zemo trampiti Sume, rijeke i Cisti zrak za
novac. Takvo je razmisljanje pogresno.
Netko ¢e jednom morati objasniti “veli-
kim igracima” da je prirodna ravnoteza
neprocjenjiva i da je ne mogu kupiti za
novac, zato $to to njima odgovara. Primjer
iz Indije, gdje su na jednom dijelu obale
posjecena stabla manga kako bi se indu-
strijski uzgajale kozice, lijepo oslikava opi-
sanu situaciju. Sje¢om stabala uklonjena je
prirodna brana od velikih valova i drugih
elementarnih nepogoda §to ribarima sada
stvara ogromne probleme. Zapadnjacki
biznismeni sada tré¢e uokolo s vre¢ama
novca koje nitko vise ne zeli jer je lokalno
stanovnistvo shvatilo da uzgoj kozica, na
ovakav nacin, samo stvara probleme. Sve
$to ribari danas Zele jest “vratiti prirodu u
stanje kakvo je nekad bilo”...

Razina sustinskog nerazumijevanja proble-
ma tako velikog broja vaznih ljudi naprosto
je zapanjujuca. Oni jednostavno ne razu-
miju da se rjeSenje ne moze posti¢i novim
¢ekovima, veé da se radi o temeljnim pi-
tanjima smisla, razloga i svrhe postojanja,
vodenja biznisa te pitanjima ljudskih vred-
nota i ukljucivanja tih vrednota u svakod-
nevne aktivnosti.

Moramo uloziti ogroman trud kako bi na-
dolazeée generacije poslovnih lidera shvatile
i pribvatile svoju odgovornost. Novi lideri
moraju biti sposobni ne samo dobro vodi-
ti svoje tvrtke vec 1 unaprijediti zajednicu,
obnoviti prirodu. To je imperativ pred ko-
jim se nalazimo.

DS: Cesto spominjes koncepeijn “odrivost?’ kojn
IBLE dri svojom centralnom misijom. Kako ju ti
doZivljavas?

PB: Prije svega bih Zelio razjasniti najce-
$¢e, temeljno nerazumijevanje povezano s
koncepcijom “odrzivosti”. Nitko ne govori
da biznis ne treba voditi racuna o profitu.
Svaki posao mora biti profitabilan, mora
generirati veCe prihode od rashoda. Mi se
dakle ne zalazemo za neku novu vrstu drus-
tvenog uredenja koja se ne brine o profitu
vel se zalazemo za dugorolnu odrivost koja
podrazumijeva uravnotezenje svih aspekata
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Netko ce jednom morati objasniti

“velikim igracima” da je prirodna

ravnoteZa neprocjenjiva i da je ne

mogu kupiti za novac, zato Sto to

njima odgovara.

biznisa. Jer, ako se o tome ne vodi racuna,
sam biznis vrlo ¢e vjerojatno snositi kata-
strofalne posljedice. Razumijete Sto zelim
re¢i? Liderima zelimo ukazati da ée wravno-
tegenje razlicitih aspekata bignisa, koje kratko-
ro¢no moze smanjiti njihove profite, du-
gorocno sigurno blagotvorno djelovati na
njihovo poslovanje. Na primjer , tvrdimo
da posao utemeljen na korupciji nije dugo-
roc¢no odrziv. Hoce li se korupcija otkriti ili
nece? Primjeri iz prakse nam pokazuje da
hoce, pitanje je samo kada. Korupcija uni-
Stava nasu zajednicu. Gospodarstvo za to
placa enormnu cijenu.
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Isto je i s prirodnim okolisem. Pojedine
kompanije ve¢ su se suocile s pomanjka-
njem sirovina na domicilnim prostorima
pa sada moraju traziti alternativne izvore
sto u velikoj mjeri poskupljuje njihove pro-
izvodne procese. Povrede ljudskih prava,
koje su se u zemljama poput Nigerije sve
do nedavno tretirale kao “normalna stvar”,
danas stvaraju goleme probleme i izdatke.
Lokalno stanovnistvo se nikada s time nije
pomirilo. Danas uzvraca za tu nepravdu
unistavanjem opreme i kradom proizvoda
tako da su kompanije pocele trositi pra-
va bogatstva na osiguranje svoje imovine.
Iznenada, postivanje ljudskih prava postalo
im je novim imidzem. Dakle, pravilo je ja-
sno: tko ne pridonosi odrzivosti prirodnog
okolisa, zajednice u kojoj djeluje i sveuku-
pnoj socijalnoj stabilnosti, prije ili kasnije
platiti ¢e za to visoku cijenu, u financijskom
ili nekom drugom smislu. A taj eventualni
“drugi smisao” prije ili kasnije opet Ce se
pokazati u financijskim rezultatima.

Dakle, “odrzivost” se prije svega odnosi
na poslovanje uskladeno s jasnim i kva-
litetnim vrednotama. Vasa poslovna na-
¢ela svima moraju biti jasna. Primjerice,
IKEA je razvila uc¢inkovit proces nabave
koji osigurava da se u proizvodnji koriste

Od organizacijskih lidera nitko

ne traZi da se pretvore u svece |
da ¢ine ¢uda. Zelimo im samo
ukazati da drustveno odgovorne
tvrtke, dugorocno gledano,
postizu iznad prosjecne financijske

rezultate poslovanja.

isklju¢ivo “odrzive” sirovine od dobavljac¢a
koji svoje poslovanje dokazano temelje na
toj koncepciji. IKEA stalno nadgleda svoje

poslovne procese 1 iskreno se brine na koji
nacin utjece na okolinu.

Korupcija je potpuno eliminirana iz IKEA-
inog nabavnog 1 distributivhog lanca.
Veliku pozornost polazu na pomo¢ malim
kooperantima s kojima usko suraduju kako
bi unaprijedili njihovu efikasnost, transfe-
rirali im nove tehnologije i ucinili njihovo
poslovanje dugoro¢no odrzivim.

Postoje
Velikoj Britaniji osnovano je poduzece

i drugi pozitivni primjeri. U

Innocent koje se bavi proizvodnjom jogurta.
Prilikom osnivanja jasno su obznanjena na-
cela odrzivosti prema kojima ¢e se kompa-
nija ponasati prema svim svojim dionicima.
Nikada nisu odstupili od tih nacela, iako su
se viSe puta susreli s kriznim situacijama.
Danas je Innocent jedna od najuspjesnijih
kompanija u sektoru koja iz godine u go-
dinu ostvaruje iznad prosjecne financijske
rezultate.

Sustinu koncepcije odrzivosti mozemo sa-
zeti u jednoj recenici: “Napraviti pravu stvar
u pravo vrijeme na pravome nijestu’”’. Od organi-
zacijskih lidera nitko ne trazi da se pretvore
u svece i da ¢ine ¢uda. Zelimo samo jed-
no; ukazati liderima na postojanje rastuceg
broja dokaza da drustveno odgovorne tvrt-
ke, koje se prema dionicima i okoli$u odno-
se na primjeren nacin i koje su odgovorne
prema zajednici u kojoj djeluju, dugorocno
postizu iznad prosjecne financijske rezulta-
te poslovanja.

Stoga je hitno potrebno izvrsiti revalori-
zaciju odnosa izmedu kompanija i njiho-
vih investitora kako bi se taj odnos posta-
vio na posve nove temelje. Neobic¢no je
vazno uvjeriti jednu i1 drugu stranu da se
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zajednicki posvete dugoroc¢noj odrzivo-

sti $to danas nije slucaj jer su investitori
kratkoro¢no orijentirani, a uprave kom-
panija se trude zadovoljiti njihove inte-
rese. Tako se stalno vrtimo u negativnoj
spirali koja na kraju pri¢e nikoga ne cini
sretnim. Moramo dostiéi novu ravnotezu
kako bi izbjegli nervozu i pritisak kojim se
lidere tjera na ne-eticke aktivnosti. lako svi
znamo da to neée biti nimalo lako postiéi,
potrebno je da svi shvate kako je upravo
promjena ovih odnosa klju¢na za napre-
dak. Za razliku od 60-ih i 70-ih godina
proslog stoljeca kada je trziste dionica op-
sluzivalo poslovni sektor situacija se danas
posve izmijenila jer se ¢ini kao da poslovni
sektor postoji samo zato da bi opsluzivao
trziSte dionica. Takva je situacija izrazito
nezdrava.

Prije ili kasnije ¢e drzava, gospodarstvo i
civilno drustvo morati zastati i shvatiti $to
se zapravo dogada. Nadam se da ¢e poslov-
ni lideri predvoditi to novo razumijevanje
neophodno za opstanak ¢ovjecanstva.

DS: Vel si petn godinu clanom tima predavaca
COTRUGLI Business School. U tih pet godina
susretao si se s velikim brojem brvatskib lidera.
Kakav su dojam ostavili na tebe?

PB: Prije svega bih zelio nesto reci o skoli.
Hrvatsko gospodarstvo, kao i svako dru-
go svjetsko gospodarstvo, neminovno je
suoceno s raznim izazovima od kojih je
transformacija liderstva odnosno transforma-
cija temelnibh vrednota poslovanja zasigurno
najvazniji. Ono sto COTRUGLI Business
School ¢ini posebnom i ono $to je mene
osobno ponukalo da se pridruzim timu je
koncepcija odrgivesti ugradena u filozofiju
skole jos od samog osnutka. Mozda je tada
to bio i mali problem jer smo jednostavno
bili “ispred svoga vremena”.

U kontekstu hrvatske poslovne zajednice,
imam dojam da u njoj postoje kapaciteti
za potrebite promjene. Kada sam zapoceo
susretati se s hrvatskim poslovnim lideri-
ma prije pet godina prevladavala je ideja da
odrzivost nije njihov ve¢ problem drzave.
No, to se do danas promijenilo. Danas je
svima jasno kako Hrvatska treba i moze po
tom pitanju zauzeti svoje mjesto u regio-
nalnoj, europskoj i medunarodnoj zajedni-
ci i preuzeti svoj dio odgovornosti za pri-
rodni okolis tako i druge oblike odrzivosti.

Hrvatsku smatram predvodnikom u regiji,
a probleme s kojima se sustece tipi¢nima
i ve¢ videnima u drugim zemljama svijeta
koje su danas daleko napredovale. Naravno,
ima jo$ jako mnogo posla za obaviti bududi
da poslovni lideri jos uvijek Cesto znaju reci:
“Razumijemo §to nam govorite 1 slazemo
se s vama... Ali, Sto mi moZemo u svezi s
time uciniti?”” A mi im Zelimo poruciti da
uvijek postoji nesto $to se moze napraviti
SADA, ovoga trena, i da se sva nasa (njiho-
va) odgovornost sastoji u tome da napra-
vimo to $to se moze napraviti, ma koliko
nam se to malim i neznatnim ¢inilo. Korak
po korak i kre¢emo se naprijed. Potrebno
je primjerom pokazati, drustvu i drzavi, da
je pozitivno djelovanje moguce. Tada Cete
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svako drugo svjetsko gospodarstvo,
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steél pravo zahtijevati od drzave da stvori
okvir, pravnu podlogu i regulativu, koja ée
svima pomodi nastaviti naprijed.

Ulaganje u promjene koje ce se pokazati plo-
donosnim tek u drugom ili treCem narastaju
uvijek su tesko provedive, pogotovo danas,
kada na svjetskoj razini nedostaje likvidnih
sredstava. Kopenhagen je jasno pokazao koliko
je tesko na razini drzava postici konsenzus
o odricanju u korist nasih praunuka iako je
kolektivna svijest o tom problemu prilicno
razvijena pa javnost zbog toga kontinuirano
pritis¢e predstavnike vlasti. Najvedi je pro-
blem u tome §to Kopenhagen 1 slicni skupovi
salju losu poruku ostatku drustva: “Ako se
javni sektor ne moze dogovoriti, zasto bi-
smo mi o tome razmisljali?”’

podrudju Azije.

odgovornog poslovanja.

Unato¢ svemu, ostajem optimist jer vidim
koliki je pomak napravljen u posljednjih
dvadesetak godina. Jasno vidim pomak u
smislu “¢iscenja svijeta” 1 sve sam sigurniji
da ¢e svjetsko gospodarstvo ipak prihvatiti
svoju odgovornost, pa tako i u Hrvatskoj,
pogotovo sada kada smo osnovali ured
IBLF-a. Iako je otvaranje ureda tek mali
korak, vtlo sam ponosan na cinjenicu da
smo prisutni i u ovom dijelu svijeta te da
govorimo istim jezikom. A COTRUGLI
Business School ¢e nam, u to uopcée ne
sumnjam, pomodi u ostvarenju nase misije.

DS: Peter, hvala ti na ngodnonm razgovorn.

PB: Hvala Vamal

Peter Brew aktivni je clan International Business Leaders
Foruma (IBLF). Ugledna medunarodna asocijacija World
Business Academy dodijelila mu je nagradu Global Mind
Change Humanitarian Award za posebna postignuéa na

Dragan Salari¢, potpredsjednik, COTRUGLI Business
School. Posebno je zainteresiran za podrucje osobnog
razvoja lidera te promicanje nacela odrzivosti i drustveno
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Iz druge perspektive

Primjena sustavnog

dristupa: Primjer
z Hrvatske

Miljenko CimeSa

(44 Pre/mz zadnjim podacima dogada se veliki pad industrijske proizvodnje u mnogim granama hrvat-

skog gospodarstva... Gradevinarstvo je u padu za 21%, preradivaika industrija za 15%, drona
za 21%, proizvodnja odjece za 24%, trgovina za 15%.... Pogledajmo u kakvom je stanju gradevinarstyo.
15.000 neprodanih stanova. Nitko ih ne kupuje. Cijene im, istina, ne padajn. Ti neprodani stanovi se
prenose u 2010. Stoga le se mange stanova graditi u ovej godini. Pored toga, driava je najavila da prestaje
investirati u izgradnju antocesta. Opisana sitnacija poviali ga sobom signrno smanjenje aktivnosti u drugim
industrijama; primjerice, manje cemo kupovati namyjestay, keramikn, sanitarije, boje za licenje Zidova... To
Ge smanjiti potraznju za bankovnim kreditiranjem gradana, a ministar Suker ée 3bog svega toga prikupiti
manje PDV -a. I ne samo to. Nova otpustanja radnika biti ée neminovna.”

Mislav Bago, Dnevnik, Nova TV, 1.12.2009.

qLife 111



Kao s$to se u tekstu “Na wvrbu ledenjaka:

Dublji nvid u pricw” navodi, svijet oko nas je
moguce promatrati na razini:

1. Dogadaja,

2. Trenda odnosno obrasca,

3. Sustava.

Nasa se pozornost najcesce usmjerava
na dogadaje. U prilog ovoj tezi dovoljno je
pogledati tiskane ili elektronske medije:
najveci dio prostora posvecen je vijestima
o cijenama dionica, tecajevima, kamat-
nim stopama, broju neprodanih stanova.
Kljucno pitanje na ovoj razini proma-
tranja realnosti jeste: “Sto se dogodilo?”
Promatranje stvarnosti na ovoj razini re-
zultira reaktivnhim nacinom razmisljanja
- na dogadaj je moguce djelovati tek post
festum. Promatranje realnosti na ovoj ra-
zini rezultira serijom kriza koje se nastoje
“rijesiti” nizom kriznih, tj. “vatrogasnih”
intervencija.

Ustrajnim prac¢enjem nekog dogadaja ti-
jekom vremena pocinjemo prepoznavati
trendove ili obrasce ponasanja. Primjerice,
varijabla “broj neprodanih stanova” moze

Nasa se pozornost najcesce
usmjerava na dogadaje. Dovoljno
je pogledati tiskane ili elektronske
medije: najveci dio prostora
posvecen je vijestima o cijenama
dionica, tecajevima, kamatnim

stopama, broju neprodanih stanova.
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se tijekom vremena povecavati, smanjivati
ili oscilirati. Klju¢na pitanja na ovoj razini
promatranja realnosti jesu:

1. “Sto se dogada?”

2. “Sto se promijenilo?”

3. “Sto je ostalo nepromijenjeno?”

4. “Postoje li neki drugi znacajni trendovir”

Promatranje realnosti na razini trendova ili
obrazaca ponasanja temelj je predvidanja
i planiranja. Primjerice, na temelju dosa-
dasnjeg trenda kretanja broja neprodanih
stanova moguce je predvidjeti njihov broj
kroz neko buduce vrijeme, te u skladu s
time planirati aktivnosti. Predvidanje i pla-
niranje na bazi uvida u trendove i obrasce
ponasanja kvalitetniji je nacin razmisljanja
u odnosu na reagiranje, iako nam jos uvijek
ne garantira da ¢emo stvarati rezultate koje
zelimo.

Promatranje trendova i obrazaca ponasanja

svojevrsno je pracenje “tragova’ koji nam

omogucuju prepoznavanje strukture susta-

va. Strukturu sustava ¢ine razliciti elementi

(kao $to su npr. fizicki dijelovi sustava, za-

tim razne norme, politike i procedure; te nyje-

renja), njihove interakcije, te svrha sustava

(usporedi “Na vrhu ledenjaka: Dublji nvid n

pricw’”). Kljucna pitanja na ovoj razini pro-

matranja realnosti su:

1. “Zasto se (nesto) dogada?”

2. “Kako se (to) dogada?”

3. “Kakve su posljedicer”

4. “Da li neke od posljedica povratno utje-
¢u na uzroke?”

Promatranje realnosti na ovoj razini omo-
guluje (re)dizajniranje komponenti - strukture
sustava koje nam stvaraju probleme ili pak
njihovu transformaciju radi ostvarivanja re-
zultata koje Zelimo.
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Konvencionalni, linearni nacin razmisljanja

nudi objasnjenja realnosti na razini:

* Dogadaja (npr. “A uzrokuje B”).

* Trendova (npr. “analiza gospodarske
situacije”). Konvencionalni, linearni nacin

Svaka od navedenih razina promatranja razmisljanja nudi objasnjenja

omogucuje spoznaju i promjenu realno- realnosti na razini dogadaja i

sti. No, dometi intervencija temeljeni na

tim razinama medusobno se bitno razli- trendova.

kuju. Najmanje ucinkovite intervencije

temelje se na uvidima na razini dogadaja.

Najucinkovitije se temelje na uvidima na

razini strukture sustava.

Problematika hrvatskog gospodarstva
iz sustavne perspektive

Uvodno citirana  izjava iz  emisije vrijednost ove izjave pokusaj je promatra-

“Dnevnik” Nove T1” predstavlja znaca-
jan iskorak u odnosu na prevladavajuéi
nacin razmisljanja 1 ponasanja. Kljucna

nja realnosti na razini sustava. Na temelju
njene pazljive analize nastala je slijedeca
slika sustava:

Krediti gradanima
Prodaja keramike
Prodaja sanitarija
Prodaja farbi
f—@—> Prodaja namjestaja —@ﬂ

Rl R2 %
@ w
zaposljavanja

Potraznja
za stanovima

Broj neprodanih
stanova

<—-‘ Zaposlenost

Slika |.: Krvna slika hrvatskog gospodarstva
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Kao $to je u citiranom izvjeséu navedeno,
velik broj neprodanih stanova negativno ¢e
(v. oznaka *’) utjecati na izgradnju novih
stanova. Kao $to je poznato zzgradnja no-
vih stanova potice rast prodaje namjestaja,
keramike, sanitarija, boja i lakova te izdava-
nja stambenih kredita (v. oznaku ‘+” koja

ukazuje na to da se ove varijable mijenjaju
u istom smjeru). Povedanje prodaje namje-
Staja (1 ostalih roba) utjece s jedne strane
na povedanje zaposlenosti (v. oznaku ‘“+7), a
s druge strane na punjenje proracuna (v.
oznaku ‘“+7) iz kojeg se nakon toga finan-
ciraju mjere aktivne politike zaposljavanja

Poluge su elementi u sustavu Cijom

se promjenom najvise utjece na

funkcioniranje cjeline.
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(ova varijabla je dodana iz metodoloskih
razloga) koje takoder doprinose zaposle-
nosti. Povecanje zaposlenosti rezultira rastom
potraznje za stanovima (v. oznaku ‘+’), sto
dovodi do pada broja neprodanih stanova
(zato se ovdje nalazi oznaka ‘-, jer se te
dvije varijable ne mijenjaju u istom smjeru:
rast potraznje za stanovima smanjuje broj
neprodanih stanova).

Na slici su oznacena samo dva osnazujuca
kruga (premda ih u stvarnosti ima znatno
vise). Prvi od njih (R1) odnosi se na veze

(interakcije) izmedu izgradnje stanova,

prodaje namjestaja, zaposlenosti i (pada)
broja neprodanih stanova (parni broj nega-
tivnih veza rezultira nastankom osnazujuceg
kruga). Drugi (R2) odnosi se na veze izme-
du izgradnje stanova, prodaje namjestaja,
punjenja budzeta, poduzimanja mjera aktiv-
ne politike zaposljavanja, rasta zaposlenosti
1 (pada) broja neprodanih stanova. Potrebno
je naglasiti kako je postijedi tzv. “zalarani
krug’ prema kojem se stvari krec¢u “od loseg
prema gorem”. Rije¢ju, pad izgradnje stavo-
va izaziva pad prodaje namjestaja, sanitarija
itd. sto dovodi do pada zaposlenosti u tim
industrijama. Pad zaposlenosti dovodi do
pada potraznje za stanovima, te povecanja
broja neprodanih stanova, a samim time do
daljnjeg pada izgradnje novih stanova.

Pazljivi citatelj je mogao zapaziti kako se
slika sustava u tri detalja razlikuje u odnosu
na novinarsko izvjesée. Rijecju, ubacivanje
novih elemenata (“potraznja za stanovima”
1 “aktivne mjere zaposljavanja”), te pro-
mjena formulacije (“zaposlenost” umjesto
“otpustanje”) ucinjeno je s ciljem zaokru-
zivanja slike sustava. Ove intervencije, kao
i ¢jelokupna slika sustava, odrazavaju razu-
mijevanje odnosno mentalni model autora
ovog teksta.

Nakon izrade slike sustava, koja u razumnoj
mjeri objasnjava problemsku situaciju, sli-
jedi nastavak procesa. U nastavku procesa
nuzno je koristenje drugih disciplina zcede
organizacije - (identifikacije) mentalnih mode-
la, timskog ucenja, osobnog usavtsavanja i
(kreiranja) zajednicke vizije. Njihova primje-
na sudionicima procesa omogucuje kretanje
od razumijevanja prema djelovanju. Rijecju, na
temelju koristenja drugih disciplina oni pre-
poznaju poluge (elemente u sustavu ¢ijom se
promjenom najvise utjece na funkcioniranje
sustava kao cjeline), te djeluju na njih. U gore
opisanom primjeru takvu bi polugu mogla
predstavljati “potraznja za stanovima”.

i



U ovom se tekstu vise puta koriste sustavni
dijagrami. Ovakav, za nase prilike neuobi-
¢ajen pristup, proizlazi iz logike sustavnog
nacina razmisljanja. Naime, tekstualni opis
(kao sto je vidljivo iz uvodno citirane izja-
ve) sam je po sebi problematic¢an. U skladu
sa sintaksom, rije¢i i reCenice dolaze jedna
za drugom, u linearnom poretku. Nasuprot
tome, sustav se manifestira odjednon, u cje-
lini. Svi elementi sustava stalno su prisutni,
svi su medusobno povezani. Stoga sustavni
dijagrami predstavljaju primjereniji jezik za
sustavnu komunikaciju. Kao $to je vidljivo
iz gornjeg primjera, slike omogucuju isto-
vremenu vizualnu prezentaciju cjeline.

Jedna od takvih problemati¢nih, dugotraj-
nih 1 rezistentnih situacija u hrvatskom
drustvu uredivanje je razine socijalnih pra-
va radnika. Prilikom usvajanja najnovijih
izmjena Zakona o radn objavljeno je da su
pregovori socijalnih partnera trajali vise od
godinu dana, ali da nisu donijeli nikakve
konkretne rezultate (izmjenjene su samo
one odredbe Zakona koje se odnose na
uskladivanje s regulativom EU).

U nastavku se navodi nekoliko teza o uzro-
cima koji su doveli do takvog ishoda. U
prvom redu pitanje socijalnih prava obu-
hvaéa vrlo velik broj medusobno poveza-
nih elemenata: radni odnosi; zastita zivota,
zdravlja, privatnosti i dostojanstva; obra-
zovanje i osposobljavanje; radno vrijeme;
odmori i dopusti; place; prestanak ugovora
o radu i slicno. 1z navedenog se moze za-
kljuciti kako je rije¢ o dinamicki kompleksnom

problemn.

Promatranje realnosti na sustavnoj razi-
ni, odnosno koristenje sustavnog nacina
razmisljanja, posebno nam je potrebno u
problemati¢nim situacijama koje se ustraj-
no opiru pokusajima da se rjese. A upravo
je eksponencijalni rast broja takvih situa-
cija jedno od klju¢nih obiljezja suvreme-
nog drustva. Primjerice, u stru¢nom ¢lan-
ku Tima Hickeya “Swustavno razmislanje n
malom i srednjem poduzetnistvn’” u nastavku
glife ¢asopisa navodi se kako su “...sv7 dje-
latnici naporno radili, a rezultati su i dalje bili

<

vrlo losi.”

U pregovorima o izmjenama Zakona o radu
sudjelovale su tri strane: poslodavci, sindi-
kati 1 drzavne institucije. U odnosu na pro-
blem “razina socijalnib prava” svaka od na-
vedenih strana ima svoje interese i ciljeve.

Kljucni interes poslodavaca je maksimaliza-
cija profita, te ostvarivanje (cjenovne) kon-
kurentnosti. S obzirom na procese globali-
zacije 1 sve vecu turbulenciju u poslovnom
okruzenju jedan od klju¢nih preduvijeta
konkurentnosti odnosi se na fleksibilnost
(u smislu moguénosti poduzetnika da brzo
prilagode velicinu, sastav i troskove radne
snage zahtjevima trzista). Sukladno tome,
prilikom rasprava o Zakonn njihov je cilj
bilo snizavanje socijalnih prava, te po toj
osnovi povecanje fleksibilnosti trzista rada.

Kljuéni interes sindikata je, po definiciji,
zaStita interesa clanstva. Sukladno tome,
prilikom rasprava o Zakonn njihov je cilj

i
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bilo povecavanje ili zadrzavanje postojece
razine socijalnih prava. Iz njthove perspek-
tive fleksibilno trziste rada zna¢i manju za-
$titu na radnom mjestu, a time i vecu vjero-
jatnost gubitka zaposlenja.

Kljucni interes aktualne administracije od-

nosi se na ostvarivanje fiskalne stabilnosti
(. na smanjivanje proracunskog deficita).

Cili

poslodavaca

Cili

sindikata

Slika 2.: Strukturni uzroci ponasanja sustava

Sadasnja razina socijalnih prava, zapisana u
ZLakonu o radu, predstavljala je pocetno “sta-
nje sustava”. Tijekom pregovora stanje su-
stava se mijenjalo - ovisno o predlozenim
rjeSenjima. Svaki od sudionika pratio je
promjene, usporedujudi ih sa svojim ciljem.
Svako odstupanje stanja od cilja izazvalo je
njegovu reakciju. Sto je nesklad (izmedu
stvarnog stanja 1 ciljeva) bio veci - reak-
cija je bila Zes¢a. Rijecju, nesklad izmedu

O

Stanje
sustava

Sukladno tome, prilikom rasprava o Zakonu
njihov je cilj bilo vezivanje razine socijal-
nih prava uz proracunske moguénosti. Iz
navedenog se moze zakljuciti kako je rijec
o socijalno slogenom problenm.

Netom opisanu problemsku situaciju mo-
guce je vizualizirati pomocu slijedece slike
sustava:

B2

Nesklad

Cili

drzave

stvarnog stanja i ciljeva sindikata izazvao
je njthovu akciju (v. oznaku ‘+’), koja je
utjecala na promjenu stanja ( v. oznaku ‘4,
tj. na stolu se pojavio prijedlog u skladu s
njihovim ciljevima). Promjena stanja utje-
cala je na smanjivanje nesklada (v. oznaku
7). Kao 1 u alegorijskoj prici “Na vrhu le-
denjaka” 1 ovdje se javljaju uravnotezujuci
krugovi. Bitno je ukazati kako su sva tri kruga
identicna, poput odraza n realu.



Kombinacija djelovanja svih sudionika na

sustav rezultirala je paralelogramom sila
(“svatko je vukao na svoju stranu”) koje
proizvodi “stanje sustava” kakvo nitko ne
zeli (s rjesenjima u Zakonu nitko nije zado-
voljan). Pa ipak, sve zainteresirane strane
ulazu velike napore kako bi zadrzale po-
stojece stanje. Naime, kada bi jedna stra-
na odustala od svojih ciljeva, tada bi druge
dvije strane sustav pomaknule blize svojim
ciljevima.

Na taj nacin se potvrduje poznata teza A.
Kahanea o tome kako “feski problemi obicno
ostaju nerijeseni ili se rjesavaju pomocu sile’. U
slucaju promjena Zakona o radn u nedavnoj
smo proslosti imali priliku vidjeti kako je
tadasnja Vlada RH koristila svoju instituci-
onalnu mo¢ i jednostrano nametala rjese-
nja u skladu sa svojim ciljevima.

Sustavni pogled ukazuje na kontraproduk-
tivnost konvencionalnog (linearnog) pri-
stupa, kao i na potrebu za otkrivanjem i
koristenjem novog pristupa. Prvi korak pri
oblikovanju novog predstavlja javno odba-
civanje starog pristupa, te prepoznavanje
1 okupljanje svih zainteresiranih strana. U
konkretnom slucaju to bi znacilo da pred-
stavnici drzavnih institucija ponude druga-
¢iji pristup, te da na toj platformi sazovu
predstavnike socijalnih partnera i iniciraju
proces istinskih drustvenih reformi.

Naredni korak bi se trebao sastojati u priku-
pljanju stavova i ocjena svih strana glede so-
cijalnih prava radnika u Hrvatskoj. Pritom
bi trebalo izbje¢i gresku fragmentiranog
pristupa. Rijecju, Zakonom o radu se riesava
samo dio socijalnih prava. Sagledavanje i
rjesavanje cjeline problema predmijeva da
se istovremeno povede javni dijalog o Zakonn
0 radu, Zakonn o zaposlavanju, Zakonn o miro-
vinskom osiguranju, te o porexnim akonima. 1
ne samo to, dijalogom bi trebalo obuhvatiti

i

Sagledavanje i rieSavanje cjeline

problema predmijeva da se

istovremeno povede javni dijalog

o Zakonu o radu, Zakonu

0 zaposljavanju, Zakonu o

mirovinskom osiguranju, te o

poreznim zakonima.

1 pitanja vezana uz djelovanje sudova, rad-
nih inspekcija, odnosa menadzmenta i rad-
nika. Time se potvrduje teza da nikada niti
jedan zakon, sam za sebe, ne moze doni-
jeti rjesenje slozenih socijalnih problema.
Umjesto toga rjesenje se nalazi u interakciji
izmedu glavnih nacionalnih institucija trzi-
$ta rada kao $to su zakon o radu, zakon o
zaposljavanju, sudovi, inspekcije.

Zagovaranje istovremenog dijaloga o ova-
ko velikom broju tema zahtijevalo bi od
sudionika spremnost na posvecivanje do-
statnog vremena. Zbog pritiska krize, kao
1 opée orijentacije na kratkoroc¢ne ciljeve,
nekome se ovakav prijedlog moze uciniti
nerealnim. Prosjecni bi se citatelj mogao
zapitati: “Zaboga, tko ima vremena godinu
dana o tome raspravljati?” No, nemojmo
zaboraviti kako su dosadasnje rasprave o
navedenim temama trajale ve¢ mnogo du-
lje - a da nisu proizvele svima prihvatljive
rezultate. Osim toga, gore opisana struktu-
ra prisutna je u svim segmentima (politici,
gospodarstvu, socijali), i na svim razinama
drustva (drzavnoj, regionalnoj, lokalnoj,
organizacijskoj). Stoga ona predstavlja je-
dan od klju¢nih uzroka svekolike stagnacije
1 zaostajanja hrvatskog drustval
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Dijalog o svim navedenim (a prema potre-
bi i o neki drugim pitanjima) omoguéio bi

sudionicima da “povesu toike” (eng. connecting
the dots), te naprave gajedniikn sustavnu mapn
i sagledaju cjelinu, ukupnost elemenata koji
odreduju razinu socijalnih prava radnika u
Hrvatskoj. Time bi se stvorili preduvjeti za
rjesavanje 1 problema ggranicene racionalnosti
kao jednog od bitnih uzroka sadasnjeg sta-
nja. Pojam ogranicena racionalnost odnosi se na
logiku koja dovodi do odluka i akcija koje
imaju smisla u okviru jedne komponente,
ali nemaju smisla unutar Sireg konteksta
ili kada se situacija promatra kao dio Sireg
sustava. Primjerice, teznja poslodavaca za
unapredenjem konkurentnosti, te sukladno
tome, za snizavanjem socijalnih prava je
opravdana i logi¢na — ali samo kada se pro-
matra kroz prizmu interesa vlasnika. No,
sirenje perspektive u skladu s koncepcijom
drustveno odgovornog poslovanja nuzno rezultira
prepoznavanjem ogranicenja te logike.

Napomena o problemu ogranicene racio-
nalnosti vrijedi i za predstavnike sindika-
ta. Inzistiranje na sigurnosti zaposlenja, u
uvjetima kada cijeli svijet zivi u “vremeni-
ma nesigurnosti” kontraproduktivno je, pa
¢ak 1 s aspekta dugorocnih interesa njiho-
vog Clanstva. Konkurentsko zaostajanje tvrt-
ki, po logici stvari, obicno gavrsava lose po sve.

Vlasnici gube ulozeni kapital, radnici radna
mjesta, a drzava izvor budzetskih prihoda.
1z toga proizlazi da su napori za unaprede-
njem konkurentnosti pojedinih tvrtki, kao
i gospodarstva u cjelini, zajednicki interes
svih strana.

Formuliranje tog zajednickog cilja predstav-
lja najvazniji zadatak drzavnih institucija.
U okviru tog opceg cilja drzava bi trebala,
kao okvir za rjesavanje problema socijalnih
prava, ponuditi koncepciju fleksigurnosti koja
predstavlja kombinaciju fleksibilnijeg trzista
rada s dobrom socijalnom zastitom.

Zakljucak

Rastuca dinamitka i drustvena slogenost kljuéno
je obiljezje suvremenog svijeta. U takvim
okolnostima linearni nacin razmisljanja i
konvencionalni pristup klju¢nim drustve-
nim i organizacijskim problemima samo ih
dodatno produbljuje i pogorsava, umjesto
da ih rjesava. Poput pingvina iz alegorijske
price svi mi svakodnevno se suocavamo sa
situacijama u kojima ulazemo sve vise napo-
ra — a postizemo sve manje rezultata. Stoga
smo, poput pingvina, prinudeni mijenjati
svoj nacin razmisljanja i djelovanja. Sustavni
pristup kamen je temeljac u tom procesu.

Miljenko Cimesa, predsjednik Sol. Hrvatska i Sol.
konzultant. U fokusu pozornosti su mu pitanja vodenja
dubokih organizacijskih i drustvenih promjena. U svom
radu nastoji povezati metode strateskog upravljanja s
novim kompetencijama kao $to su sustavno razmisljanje,
produktivna komunikacija i kreiranje vizije.
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| sredniem
boduzetnistvu

ini se kako je za poticanje zdravog i odrzivog organizacijskog razvoja neophodno da

lideri i menadzeri na svoja poduzeca gledaju kao na mrezne sustave medupovezanih
komponenti. Jer, precesto se desava da razlicite upravljacke koncepcije i alate zasebno kori-

ste. U tom kontekstu nam sustavno razmisljanje veoma pomaze buduéi da osvjescuje razlici-
te meduodnose unutar i izmedu poslovnih sustava kao i meduodnose razli¢itih upravljackih
metoda. Zelite li od svake dobiti ponesto, morate ih znati kvalitetno koristiti u tkanju uprav-

ljackog sustava vase organizacije. Jer svi upravljacki pristupi - #eorsja kaosa, organizacijsko ucenge,
kontinuirano unapredivanje, TOM - upravljanje nkupnom kvalitetom, kros funkcionalni timovi 1 drugi
— mogu se mnogo efikasnije koristiti ako uvidimo na koji se nacin uklapaju u jedan cjelovit i

konzistentan pristup.

Sustavni mislioci dobro znaju da su price
iz stvarnog zivota korisne i koliko se iz njih
moze nauciti. Stoga u nastavku teksta opi-
sujem prvih osamnaest mjeseci provedenih
na radnom mjestu predsjednika malog po-
duzeca kako bih citateljima pokusao pre-
nijeti §to smo sve poduzeli radi poticanja

rasta, u kontekstu poduzeca kao sustava
(napominjem da u tekstu namjerno nisam
navodio ime tog poduzeca). Kroz pricu ¢u
pokusati ukazati na razlicite situacije, pozi-
tivne i negativne, na koje sam naisao u pro-
cesu izgradnje brzo rastuceg biznisa.
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Iskustvo mi je nebrojeno puta,

pokazalo koliko su “hitra rjesenja”

(eng. quick fixes) koja ne raspoznaju

I U obzir ne uzimaju medusobne

odnose, zapravo nedjelotvorna.

122 qLife

Samu sustavnn perspektivu, koju toliko na-
glasavam, razvio sam tijekom zivota kroz
razlicita iskustva. Moje sazrijevanje u po-
slovhom okruzenju pratila je sve veca
usmjerenost na “sile u pozadini poslova-
nja” sto me u jednom trenutku navelo da
pomislim kako “sustavi za unapredenje susta-
va” predstavljaju mocno sredstvo za posti-
zanje boljih poslovnih rezultata. Radeéi u
izdavackoj kompaniji Productivity Press pro-
¢itao sam sve radove Shingeoa Shingoa,
kreatora Toyota Production System, uglednog
autora poznatog po tome S$to je uocio
znacaj “medupovezanost?’ 1 dao joj primat u
odnosu na “manifestacije’. Pored toga, mno-
go sam izucavao TQM i druge sustavne

Mala tvrtka u sredistu moje price jos i danas
pruza usluge /lokalizacije velikim kompani-
jama koje posluju po cijelome svijetu. Pod
pojmom “lokalizacije”’, kako smo je mi nazi-
vali, mislim na usluge pripreme web strani-
ca, softvera i ostalih proizvoda za odredeno
lokalno trziste koje nadilaze puko prevode-
nja tekstova s jednog jezika na drugi jezik,

menadzerske metode, primjerice Lean
Management System, pohadao razne konfe-
rencije na temu sustavnog razmisljanja te
naprosto “gutao” tekstove iz raznih struc-
nih publikacija. Naravno, tek mi je koriste-
nje ovih koncepcija u svakodnevnoj praksi
osiguralo istinsko razumijevanje koje moze
proizadi jedino iz iskustva.

A to mi je iskustvo jasno i glasno, nebro-
jeno puta, pokazalo koliko su “hitra rjese-
njad’ (eng. quick fixes) koja ne raspoznaju
1 u obzir ne uzimaju medusobne odnose,
zapravo nedjelotvorna. S obzirom na to da
se sustavi nalaze u kontinuiranom fluksu,

13

¢ak i relativno kvalitetna “rjesenja”, ako
ih se kontinuirano ne prilagodava novo-
naastalim situacijama, nece trajno ostati

primjerenima.

Poticanje kreativnosti pojedinaca i organi-
zacije u cjelini najbolji je odgovor na pro-
blem odrzivog rasta. Zadatak je svakog
predsjednika uprave da mobilizira i pokrene
ljude; njihova je kreativnost klju¢na za is-
poruku kvalitete klijentima. Svi djelatnici
zajedno moraju skrbiti o imidzu organi-
zacije unutar okruzenja u kojem djeluje.
Iskrenost, jasnoca i konzistentnost kljucna
su obiljezja pozitivhog imidza.

buduéi da obuhvacaju i kulturoloske razli-
citosti, formatiranje tih razlic¢itosti (npr. u
obliku datuma, vremena i valute) 1 jo$ Stosta
drugo. Koristenjem lokalizirane web strani-
ce korisnik mora steci dojam da je izradena
u njegovoj zemlji, na njegovom jeziku. U
svojem poslovanju, malo poduzeée o ko-
jem pisem se koristi razli¢itim softverom,
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platformama 1 operativnim sustavima na
mnogim stranim jezicima. Pored stalno za-
poslenih djelatnika u sjedistu suraduje sa
stotinjak podugovaraca diljem svijeta.

Prvi puta u petogodisnjoj povijesti vlasnici
su iskazali nezadovoljstvo kvalitetom pruze-
nih usluga, dakle vodenjem poduzeéa koje je
od svog osnutka oduvijek dobro poslovalo i
ostvarivalo dobit. Godine 2006., unatoc ve-
likom trudu i napornom radu svih djelatni-
ka, konacni rezultati su se pokazali veoma
logi. Iako je tvrtka nakon visegodisnjeg osla-
njanja na jednog velikog klijenta usla u neke
nove poslovne projekte, nije se uspjela na-
metnuti kvalitetom svojih usluga i pretvoriti
narucitelje u stalne klijente. Pod pritiskom
situacije vlasnici su bili primorani razmotti-
ti ucinkovitost uprave koja je citavo vrijeme
vodila tvrtku. Prvo su angazirali poslovhog
savjetnika a zatim, prema njegovim suge-
stijama, 1 novog izvr$nog direktora kojem
su prenesene sve nadleznosti i ovlastenja u
upravljanju poduzeéem $to je predstavlja-
lo veliku novinu u kratkoj povijesti tvrtke.
Naime, tvrtkom je oduvijek upravljala vise-
¢lana uprava u kojoj su sjedili predstavnici
vlasnika. Tako je bilo sve do trenutka kada
se u tom smislu ocigledno nesto moralo
brzo i radikalno promijeniti. Na taj je nacin
zapoceo moj novi izazov...

Poslovni savjetnik takoder je sugerirao, a
uprava zatim prihvatila, da poduzeée napu-
sti biznis lokalizacije softvera te da se bavi
isklju¢ivo  prevodenjem  dokumentacije.
Sugestija se temeljila na procjeni da bi treba-
lo, zbog evidentnih upravljackih problema,
smanjiti opseg djelatnosti. Nazalost, proble-
mi tvrtke nisu bili ni na koji nacin povezani
s lokalizacijom softvera, pa se ova odluka
kasnije pokazala veoma losom. Lokalizacija
softvera biznis je velikog potencijala u pre-
voditeljskoj industriji a mnogi su klijenti, ka-
snije se to pokazalo, trazili cjelovitu uslugu
zbog ¢ega smo izgubili mnoge prilike.

AngaZzirali su novog izvrsnog

direktora kojem su prenesene

sve nadleznosti i ovlastenja u

upravljanju poduzecem $to je

predstavijalo veliku novinu u kratkoj

povijesti tvrtke.

Poslovni savjetnik takoder je sugerirao da
se nekolicina djelatnika otpusti; drugi su
zatim sami oti$li. Zbog toga se medu pre-
ostale djelatnike uvukla nervoza, neizvje-
snost, strah 1 nesigurnost. Restrukturiranje
je u mnogome smanjilo razinu povjerenja
preostalih djelatnika koji su o vlasnicima
poceli misliti kao o “losim ljudima”. Pored
toga donesena je i odluka o zamrzavanju
placa. Moral se spustio na niske razine. I
kao da sve to nije bilo dovoljno, iznenada
se pojavio problem s najveéim klijentom
koji je poduzecu osiguravao lavovski dio
ukupnih prihoda. Moj je zadatak bio jasan:
dramati¢no unaprediti poslovanje.

Restrukturiranje je u mnogome

smanjilo razinu povjerenja preostalih

djelatnika koji su o vlasnicima poceli

misliti kao o “losim ljudima”.
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Poduzece je ocajnicki trebalo promijene:

razmisljanja, komuniciranja i djelovanja.
Kako bi se one doista i provele, posebnu je
brigu trebalo voditi o moguéim nenamjera-
vanim posljedicama pokrenutih promjena
da se slucajno ne bi negativno odrazile na
sustav u cjelini. Pored toga, posebno sam
pazio da obuzdan nagon za mikro upravjja-
njem kako bi teziSte inicijative za uvodenje
promjena ostalo na djelatnicima.

Otvorena komunikacija sama po sebi je ¢im-
benik stabilizacije. U situaciji kada se ljude
upucuje na promjene kvalitetna komunika-
cija gradi mostove 1 stvara novo razumije-
vanje. A “razumjeti” 1 biti “aktivnim sudio-
nikom” promjene motivira ljude i ¢ini sam
proces uzbudljivim.

S druge strane delovanje ne moze cekati na
konsenzus. U svakodnevnom radu morao
sam hitro uvoditi manje i vece promjene;
manje su se odnosile na jasno komunicira-
nje i stimuliranje a vece su ukljucivale sve
djelatnike.

Otvorena komunikacija sama

po sebi je cimbenik stabilizacije.

U situaciji kada se ljude upucuje

na promjene kvalitetna komunikacija
gradi mostove i stvara novo

razumijevanje.

Klju¢ uspjeha sam pronasao u podruc-
ju integracije ljudi i njihovog djelovanja.
Kontinuirano sam naglasavao znacaj veze
izmedu nas i nasih klijenata. Stalno sam
ponavljao: “Sve §to moramo napraviti je
uciniti sve kako treba”. Znao sam da nas
bavljenje samo jednim problemom nece
dovesti do zeljenog cilja.

Visoka razina kontrole i strukture nije bas
primjerena djelatnostima temeljenim na
znanju. Od lidera se ovdje ocekuje nesto
sasvim drugo: poticanje i motiviranje uz
istovremeno vizionarstvo i dijalog. Jer, odr-
Ziva se promjena ne moze narediti. Znao
sam dakle da ¢u u velikoj mjeri morati ot-
pustiti kontrolu §to mi u prvo vrijeme nije
bilo jednostavno postici. Stoga sam paznju
usmjerio na druge aktivnosti: propitivanje,
aktivno stusanje i promisijeno djelovange.

U situaciji kada se cjelina pokaze nedjelo-
tvornom, primarni zadatak lidera odnosi
se na motiviranje i dopustanje organizacij-
skog rasta. lako se mnogi lideri plase ka-
osa, ja sam ga svjesno prigrabio bududi
da je rigidna kontrola u proslosti kreirala
porazavajuce rezultate. Na £aos - otvorenu
meduljudsku potragu za ravnotezom - gle-
dao sam kao na fazu rasta kroz koju mo-
ramo prodi na putu do nove stabilnosti. 1
ne samo to. Velika neizvjesnost akcijskog
plana kod djelatnika je probudila dodatne
sumnje. Moram priznati, u meni je takoder
probudila strepnju. No, vijerovao sam da
sam ucinio sve §to sam mogao, kako ¢e ja-
sna vizija 1 usmjerenje uz otvaranje komu-
nikacijskih kanala i poticanje novih ideja
organski pokrenuti tvrtku.
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U procesu promjene vodila nas je zelja da

izgradimo poduzece koje ¢e u pravom smi-
slu rijeci biti “usmjereno na svoje klijente”.
Tu sam misao jos od prvih dana nastojao
ugraditi u svakodnevni zivot tvrtke kako
bi se vremenom pretvorila u pokretacku
silu. U svakoj sam prilici naglasavao znacaj
usmyjerenosti na sve klzjete bududi da je sustav
do tog momenta posvecenost iskazivao
samo prema jednom Kklijentu. Sljedeca po-
greska se odnosila na pristup koji je spe-
cificna rjeSenja primjerena tom velikom
klijentu nametao kao primjerena rjesenja
za druge klijente. Dakle, umjesto da koristi
strategiju “market-in” kako bi se prilagodilo
izvanjskim potrebama trzista, poduzece se
vodilo posve suprotnom strategijom “pro-
duct-on?” koje je izvanjskim korisnicima na-
metalo ve¢ gotova rjesenja razvijena, jos i
gore, prema potrebama specificnog klijen-
ta. Sre¢om, brzo smo shvatili u cemu grije-
§imo te smo osmislili i pokrenuli posebni
sustav za pracenje potreba eventualnih no-
vih kupaca.

Tijekom prvog tjedna rada uveo sam jednu
inovaciju: mjesecnu “Nagradu za zadovoljnog
kupea”’ u obliku 350 $ vrijednog bona za

U nastojanju da unaprijedimo komunika-
ciju i zajednistvo unutar tvrtke, pokrenuli
smo posebne tjedne susrete ponedjeljkom
u jutro na kojima su prisustvovali svi dje-
latnici. U pocetku su sastanci bili turob-
ni, nitko nije nista govorio, da bi se zatim
atmosfera medu prisutnima pocela mije-
njati na bolje. Ljudi su poceli medusobno

koristenje u poznatom restoranu. Nagradu
su dodjeljivali sami djelatnici i to onome
koji je u tekuéem mjesecu na neki pose-
ban nacin pomogao klijentu. Nadao sam se
da ¢e inovacija komunicirati jasno poruku
o znacaju kvalitetnih odnosa s izvanjskim
svijetom, poboljsati ozracje u timu i svima
staviti do znanja da se radeéi ovaj posao
mozemo i zabavljati.

U malom poduzec¢a potrebno je identifici-
rati manji broj kljucnih pokazatelje koji ¢e
se zatim kontinuirano pratiti. Te sam po-
kazatelje otkrio kroz razgovore s klijentima
koji su mi pricali o tome do ¢ega im je naj-
vide stalo kada narucuju nase usluge. Ispalo
je da posebnu pozornost moramo usmjeriti
na dva pokazatelja: dostava u rokn i zadovolj-
stvo uslugom. Uspostavom mjernog sustava
za navedene pokazatelje ubrzo smo shva-
tili kako s 95% uspjesnosti ispunjavamo
trazene zahtjeve. Kroz daljnje razgovore s
klijentima shvatio sam da dodatnu energiju
moramo usmjeriti na unapredenje usluge
lokalizacije softvera, umjesto da je ukinemo
prema savjetu konzultanta. Stoga smo pret-
hodno donesenu odluku promijenili i orga-
nizirali poseban Odje/ za lokalizacin softvera.

razgovarati, dijeliti informacije, pa cak i
one privatne. Smijeh 1 entuzijazam polako
se vracao na njihova lica $to me je osob-
no veoma radovalo. Promjena u kvaliteti
komunikacije, druzeljubivost i neko novo
postovanje medu kolegama unaprijedili su
zatim njihov angazman na rjesavanju goru-
¢ih problema tvrtke.

i
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Jednom je prilikom kolega procitao

opis vrsta ponaSanja koje pojedinac

koristi kako bi izbjegao aktivno

slusanje te je tako identificirao tip

“revolverasa’, osobe koja u procesu

slusanja razmislja samo o tome na

koji ¢e nacin “ispucati” odgovor.
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Na tim smo susretima medusobno dijeli-
li savjete o tome na koji nacin kvalitetnije
razgovarati, na koji na¢in premostiti kultu-
roloske razlicitosti, koristi jezik i kvalitet-
nije slusati. Primjerice, jednom je prilikom
kolega procitao duhoviti i korisni opis vi-
sta ponasanja koje pojedinac koristi kako bi
izbjegao aktivno slusanje te je tako identifi-
cirao tip “revolverasa”, osobe koja u procesu
slusanja razmislja samo o tome na koji ¢e
nacin “ispucati” odgovor. Ljudima se ova
metafora toliko svidjela da su je poceli sva-
kodnevno koristiti u medusobnim razgo-
vorima koji su od tada ¢esto prekidani pita-
njem: “Slusas li me ili se spremas ‘pucati’?”

Zaposljavanjem novih djelatnika takoder
smo postigli stanoviti napredak jer su novi
ljudi unijeli u nas sustav novu energiju koja
nam je svima zajedno pomogla da “zabo-
ravimo proslost” 1 okrenemo se novim
izazovima.

“Starosjedioci” su na promjene razli¢ito
odgovarali: jedni otporom i negodova-
njem, drugi aktivnim a treci pasivnim po-
drzavanjem. Ove potonje smo podupirali
a dodatni dijalog smo koristili kao oruzje
u borbi protiv otpora i negodovanja $to se
uskoro pokazalo pravim rjeSenjem. Naime,
tijekom vremena smo na tim dodatnim

dijaloskim radionicama shvatili kako otpor
promjenama primarno proizlazi iz nera-
zumijevanja situacije u kojoj smo se nasli,
nedovoljno jasnih oc¢ekivanja uprave i ne-
kih individualnih strahova samih djelatni-
ka. Otvoreni razgovori o tim temama au-
tomatski su djelovali na smanjivanje razine
otporal

Unapredenje komunikacije 1 izgradnja za-
jedniStva u poduzecu pokazali su se za-
htjevnim zadatkom zbog razli¢itog kul-
turoloskog nasljeda ¢lanova tima. Naime,
nasi su suradnici i podugovaraci zivjeli i
radili $irom svijeta dok su u sjedistu tvrt-
ke radili djelatnici porijeklom iz Francuske,
Njemacke, Nizozemske, Gvatemale, Japa-
na, Hong Konga, Ukrajine, Rusije 1 Islan-
da. Cak je i domicilno osoblje iz SAD-a
dolazilo iz raznih krajeva zemlje: Portlanda,
Oregona, Bostona i New Yorka. Neki su
od njih ranije zivjeli u Francuskoj, Ekva-
doru, Rusiji i nekim drugim drzava svijeta.
Moj se zadatak u odnosu na navedeni pro-
blem sastojao u tome da osoblju osvijestinm
tn raglicitost kako bi opreznije komunicirali
1 suradivali. Uskoro je poduzeéem pocela
kruziti krilatica “isti smo po tome §to smo
svi razlicit” koja je dodatno usmjerila po-
zornost na taj problem.

Postivanje 1 uvazavanje potice pojedinac-
nu posvecenost i zajednistvo. lako smo
oskudijevali u novcu, ukinuo sam odluku
o zamrzavanju plac¢a kako bi se djelatni-
cima isplatila zaostala dugovanja i stvo-
rio okvir za eventualne buduée povisice
ako se ostvare bolji poslovni rezultati.
Zamrzavanjem placa uprava je nesvjesno
komunicirala poruku da se tvrtka doista
nalazi u velikim problemima, §to se pone-
kad pretvori u samoispunjavajuce “proro-
canstvo”. Takoder je komunicirala poruku
“prvo-mi-a-onda-v7’ dajuél svima na znanje
da ¢e porzitivne efekte eventualnih dobrih
rezultata prvo koristiti vlasnici a tek zatim
oni koji su ih 1 stvorili.
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Kako bi zadovoljila potrebe klijenata tvrtka
je u svom poslovanju koristila veoma sloze-
ne poslovne procese. Posebno nam je bila
vazna kategotija ukljucivanje djelatnika, bu-
dudi da smo upravo na tom mijestu trazili
polugu za unapredenje poslovnih procesa.
Motiviranje djelatnika da preuzmu vlasnis-
tvo nad svojim radom, $to sam postigao
prepustajuéi im kontrolu nad poslovnim
procesima u kojima su sudjelovali, primar-
no je bilo usmjereno na unapredenje kvali-
tete finalnih proizvoda, pravovremenost u
dostavi te smanjenje troskova poslovanja.
Prepustajuci  djelatnicima vlasni$tvo nad
njthovim radom, svjesno sam napustio stari
model upravljanja, pokusaje da predvidim
i kontroliram sve ishode $to je u proslosti
generiralo tjeskobu, strah i neprijateljstvo
unutar tima. Novi je model liderstva direk-
tno uklju¢ivao djelatnike u usavrsavanje po-
slovnih procesa tvrtke. U svakoj sam prilici
jasno naglasavao da necu sjediti u prikrajku
kako bih utvrdio sto i kako netko treba ra-
diti, ve¢ da sve to prepustam njima samima.

Zatim smo javno obznanili da pokreéemo
“Inicijative - usavrsavanja  kvalitete i procesa”.
Bududi da si nismo mogli priustiti gubljenje
vremena u neproduktivnim sastancima koji
nisu donosili rezultate, angazirali smo pro-
fesionalnu koordinatoricu Saru Grigsby iz
kompanije Healthy Systems koju smo zaduzili
za organiziranje 1 vodenje sastanaka. Prva
radionica u nizu pod njezinim vodstvom na-
ziva “Procesi, kvaliteta i zabava” (nastojali smo
pokazati da svakodnevni posao 1 zabava doi-
sta mogu i trebaju i¢i zajedno) okupila je bas
sve djelatnike poduzeca na jednom mjestu.

Pozornost smo primarno ogranicili na usavr-
$avanje procesa usmjerenih prema krajnjim
korisnicima. Na radionici smo sudionike
upoznali s pristupom te im pokazali na koji
¢e nacin sami voditi produktivhe sastanke

bududi da smo smatrali kako je kvalitetni dijalog
osnovni alat Za usavrsavanje procesa i kvalitete.
To je bio pocetak. Zatim smo hitro pregledali
sve znacajnije postoje¢e procedure kako bi
ustanovili moguca podrudja intervencije.

Zajednicki smo identificirali 44 razlicita
problema, primjerice: “alati za prezentaciju
kojima se koristimo nevjerojatno su losi”,
“tunelska vizija: pomanjkanje Siroke vizi-
je koja ¢e svima pojasniti na koji se nacin
komponente uklapaju u cjelinu”, “forma-
tirani sadrzaji lose su kvalitete”,
kanje pozitivnog stava da je moguce rijesiti
sve probleme”, “stalno ponavljamo iste
greske”. Ovakva nam je lista trebala kako
bi osvijestili $to se u nasem sustavu zapra-
vo dogada te se zatim upustili u aktivnosti
usavriavanja.

pomanj-

Nastojali smo stvoriti novu kulturu koja ¢e
poticati 1 podrzavati “kontinuirano usavt-
savanje”. Neki ljudi nisu odmah razumjeli
koncepciju o kojoj smo pricali ve¢ su nas
stalno pitali: “Kad ¢emo zavrsiti s time?
Do kojeg roka moramo uvesti Zeljene pro-
mjene?” Jednostavno receno, nisu se ugod-
no osjecali u svezi s time.

i

Smatrali smo kako je kvalitetni

dyjalog osnovni alat za usavrsavanje

procesa i kvalitete.
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Moguénost aktivnog participiranja djelatni-
ka u organizacijskim promjenama stigla je
s formiranjem raznih medusektorskih rad-
nih timova. Ti su im timovi pomogli shvati-
ti koliko su oni, kao pojedinci, doista vazni
za funkcioniranje tvrtke te koja je uloga nji-
hovih kolega u procesu stvaranja proizvo-
da $to je utkalo neku novu svrhovitost u
njihove radne dane. Participacija je omogu-
¢ila da konac¢no vide 1 osjete promjene $to
im je pomoglo da se nakon duzeg vremena
opet dobro osjecaju.

lako sam ¢lanovima ponekad

sugerirao kojim se problemima

trebaju baviti, vecinom su ih sami

identificirali te u obliku “preporuka’

dostavljali upravi na odobrenje.
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Svaki smo medusektorski tim usmjerili da
se bavi jednim fragmentom cjelokupnog
proizvodnog procesa, a ti su se specificni
zadaci dodjeljivali na zajednickim skupovi-
ma u organizaciji Sare Grigsby.

Uskoro su svi djelatnici postali clanovima
barem dva tima (buduéi da smo identifi-
cirali 44 klju¢na problema a svaki se tim
bavio isklju¢ivo jednim problemom) iz
jednostavnog razloga §to smo raspolagali
ogranic¢enim brojem ljudi. Svaki je tim imao
svoga voditelja i Sarinu pomo¢ u vodenju
sastanaka. Voditelji su prosli kroz inicijalne

treninge kako bi se upoznali s metodolo-
gijom i ciljevima rada a ja sam osobno bio
voditelj na barem jednom od sastanaka.
Uskoro je svaki covjek u poduzeéu prosao
kroz trenazni proces efektivne participaci-
je na sastancima, dakle efektivnog timskog
rada.

Iako sam clanovima ponekad sugerirao ko-
jim se problemima trebaju baviti, ve¢inom
su ih sami identificirali te u obliku “preporu-
ka4’ dostavljali upravi na odobrenje. Uprava
je zatim sugestije prihvacala, obijala, trazila
dodatna pojasnjenja ili prosljedivala dru-
gim timovima na uvid. Zajednicki sastanci
su nam pomagali da odrzimo usmjerenost
1 sinergiju rada kako bi izbjegli preklapanje.
Rezultate tih sastanaka - pojasnjenje proi-
zvodnog procesa i obrazaca koji ga podu-
piru - odmah bi objavili u tiskanom izdanju
prirucnika “Usavrsavanjem poslovnib procesa do
kualitete’. Ova se publikacija kontinuirano
revidirala s novim idejama za usavrsavanje
procesa koji su pristizali od samostalnih
radnih timova.

S protijekom vremena u poduzecu su
se organskim putem razvila i neka nova
pod-povjerenstva a s dolaskom novih
ljudi i novi timovi. Svakodnevno sam po-
drzavao samo-organizaciju 1 stimulirao
protok energije kako bi potaknuo razvoj
novih struktura i obrazaca. Ponekad bi
se ljudi uzrujali radi pomanjkanja inputa.
Primjerice, jednom se prilikom direktori-
ca operacija veoma razljutila jer nije bila
upoznata s pokretanjem jednog pod-po-
vijerenstva iako je to saznala veé¢ nakon
dva sata. Dakle, kvaliteta komunikacije
se usavrsila u tolikoj mjeri da je direk-
torica iskazala negodovanje samo zbog
toga $to je s dva sata zakasnjenja dosla do
informacije!

i



U procesu izdizanje poduzeca iz prvobit-
nog kaosa promjene uskoro smo poceli
uocavati prve konkretne rezultate. U samo
cetiri mjeseca prirucnik “Usavrsavanjem po-
slovnib procesa do kvalitete” zazivio je u organi-
zacijskoj kulturi i zauzeo poziciju klju¢nog
izvora promjena. Ukljucenost djelatnika u
njegovo kontinuirano revidiranje snazno je
utjecala na moral 1 zadovoljstvo. Kvaliteta
konacnih proizvoda brzo se i dramati¢no
usavrsila.

Konzistentno komuniciranje u svakoj pri-
lici kroz sve marketinske kanale klju¢na je
misao u pozadini integralnog marketinskog
pristupa. Znali smo da takav pristup moze
dugorocno biti uspjesan samo ako projicira
ono $to tvrtka doista i jeste. Trebao nam
je odredeni period vremena da identifici-
ramo slogan koji bi sustinski prezentirao
nase kvalitete. Ubrzo smo shvatili da ¢emo
se najbolje osjecati ako poduzece na trzistu
predstavimo kao “zajednicu pristupalnil) ek-
sperata”. Osmisli smo jedinstvenu ponudu,
definirali graficke standarde i dizajn koji je
sugerirao kvalitetu i iskustvo u medunarod-
nom okruzenju strogo pazeci da nikada ne
prekinemo konzistentnost izgleda i poruke.

Uskoro nam je takoder postalo jasno da
moramo pomodi klijentima te ih nauditi
upravljati lokalizacijom materijala §to nam
je pomoglo da nau¢imo nesto i o nama
samima. Zamolio sam nekolicinu djelat-
nika da mi pomognu u izradi posebne
publikacije sa svthom educiranja stalnih i
potencijalnih klijenata. Naravno, sadrzaj
je trebalo tako postaviti da ne izgleda kao
da im nameéemo nasu “veliku pamet”,
ve¢ da im nasim specijalistickim znanjima

Pozitivni komentari prodaje i klijenata
objavljivali su se na oglasnoj ploci i ¢itali na
zajednickim sastancima. Zatim smo uveli
jo$ jednu mjesec¢nu nagradu koju su opet
dodjeljivali sami djelatnici odabranim kole-
gama. Jer, nema nista ljepse od javne po-
hvale kolega na radnom mjestu. 1li mozda
ipak ima? Mozda je jo$ veée zadovoljstvo
svima nama donosilo samo aktivno sudje-
lovanje u dinamicnim promjenama koje su
pred nasim ocima generirale novi rast.

1 viestinama doista pomognemo u pripre-
mi materijala, softvera, dokumentacije i
drugog. Izvorno sam zamislio da to bude
knjizica opsega ne veceg od 12 stranica te
sam za njezinu izradu zaduzio vise djelat-
nika, po jednog za svako zasebno podruc-
je ekspertize. Pojedinacne struc¢ne clanke
zatim sam mislio spojiti u jedinstveni tekst
tako da izgleda kao da ga je napisao jedan
autor. No, kada je sve bilo gotovo shvati-
li smo da je opisani pristup pogresan jer
su se pojedinacni tekstovi pokazali veoma

i

Ubrzo smo shvatili da éemo se

najbolje osjecati ako poduzece na

trzistu predstavimo kao ““zajednicu

pristupacnih eksperata’.
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zanimljivima te je svaki od njih u sebi no-
sio suptilno individualno glediste svakog
pojedinacnog autora. Kako se nesto tako
kvalitetno ne bi izgubilo, stru¢ne clanke
smo odlucili objaviti u cijelosti te im pri-
dodati sliku i duhoviti zivotopis autora §to
se vrlo dobro uklapalo u ranije osmisljeni
marketinski slogan “zajednica pristupainib
eksperata”. S razvojem projekta navirale su
nove ideje o edukacijskim ¢lancima $to je
znacajno povecalo opseg knjizice na ne-
kih osamdesetak stranica. Nakon $to smo
prvo izdanje distribuirali na adrese vise
tisu¢a potencijalnih kupaca objavili smo i
drugo, dodatno prosireno izdanje. Na kra-
ju se dogodilo da je uz minimalnu pocetnu
intenciju, potpuno organski razvijena pu-
blikacija koja je poduzecu na trzistu osigu-
rala imidz “eksperata u lokalizaciji sustava”.
I ne samo to. Uvelike nam je pomogla da

Kampanja “Budimo realn?’ provedena unutar
tvrtke nastojala je probuditi svijest o tome
da obecavati klijentima nesto $to ne moze-
mo ispuniti nikako ne predstavlja pozeljno
ponasanje. Voditelji sektora su zatim pokre-
nuli proces procijene utroska radnog vre-
mena na pojedinim radnim mjestima kako
bi se kalkulacije cijena $to vise priblizile
stvarnosti. Pokrenut je i dijalog s klijentima
kako bi se jasno komuniciralo $to od njih
oc¢ekujemo 1 koji su nam to inputi potrebni
za uspjesno odradivanje posla. Na njihove
eventualne nerazumne zahtjeve odgovarali
bi dodatnim dijalogom i pokusajem da im
pojasnimo ispravnost naseg stajalista.

Tako smo se jednom prilikom susreli sa
situacijom neispravnog kalkuliranja i do-
stave preniske ponude. lako nam je bilo

steknemo novo samopouzdanje te da svi
zajedno shvatimo kako eksperti doista i
jesmol

Opisani projekt zorno prikazuje koncepci-
je sustavnog razmisljanja i samo-organigacije na
djelu u praksi. Siroko smo postavili osnov-
ne ideje vodilje (“dostupni eksperti” i “edu-
kacija klijenata”) koje su se zatim samostal-
no razvijale. Rije¢ju, projekt je “sam sebi
stvorio vlastiti Zivot” na visoj kvalitativnoj
razini od moje izvorne ideje. Da se nesto
tako sjajno doista 1 dogodi, neophodno je
bilo otpustiti kontrolu i nametanje struk-
tura kako bi se podrzao organski rast (iako
se ¢ini jednostavnim, opisani proces ¢vtsto
je povezan s egom lidera kroz podsvjesne
misli a znans, ‘placen sam da znant i “moje su
ideje najbolje’ te veoma Cesto inhibira organi-
zacijski razvoj - op. ut.).

vrlo tesko obavijestiti klijenta o znacajno
vis§im troskovima usluga, nemalo smo se
iznenadili $to se s druge strane nije vratila
negativna reakcija. Cini se kako je do tada
stecena reputacija odigrala presudnu ulogu
te da je upravo radi toga klijent na poveca-
nje cijene gledao kao na “gresku u postenom
Jormiranju cijend” umjesto da ju tretira “poksu-
Sajem manipulacije”.

Kampanja je takoder podsjetila menadze-
re da u problemati¢nim situacijama uvijek
ostanu iskreni prema djelatnicima te da
prestanu izbjegavati teske, konfliktne situ-
acije. Pritom smo uvijek naglasavali kako
¢e konfrontiranje bez poticanja uvijek lose
zavrsiti. Tako je krilatica “budimo realni”
postala korisna vodilja u nasem svakodnev-
nom radu.

i



Svi pristupi koje sam naveo u prethodnom

dijelu teksta utjecali su da nase poduzece
postane #ieéa organizacija. Sto nije bilo ni-
malo jednostavno ostvariti. Nakon $to
smo angazirali nekolicinu novih djelatni-
ka i dobili neke nove poslove, suocili smo
se s izazovom kvalitetne isporuke gotovih
proizvoda. U to vrijeme nismo ba$ znali
odabrati prave, motivirane ljude koji ¢e se
jednostavno i brzo uklopiti u na$ poslovni
sustav. Stoga smo dodatnu paznju posvetili
prvo odabiru a kasnije treninzima i prila-
godbi organizacijsko-upravljacke strukture
kako bi ubrzali prilagodbu novaka.

Unato¢ svemu, nastavili smo borbu sa
slozenim informacijskim tijekovima unu-
tar tvrtke koji su nam stalno stvarali nove
probleme poti¢uéi medu osobljem fru-
straciju a nerijetko i temperamentne ispa-
de tako da ne mogu reé¢i da smo bas uvijek
bili efikasni. Stalno sam podsjecao ljude
da ¢e poduzeée uvijek imati probleme a
da je nas zadatak iskorijeniti njihovo po-
navljanje. Mnoge smo procese unaprijedi-
li, dokumentirali unapredenja i prosirili ih
poduzeéem na vise formalnih i neformal-
nih nacina.

Uskladivanje razvoja sustava s razvojem
ljudi koji u njemu rade klju¢ni je izazov
svake organizacije. Jer, u nedostatku takve
sinkronizacije odrzivi razvoj jednostavno
nije mogué. Svaki covjek zivi u svom je-
dinstvenom svijetu. Svaki ¢ovijek posjedu-
je svoje pretpostavke, svoje snage i svoje
slabosti. Stvoriti okruzenje koje ¢ée poti-
cati pojedince na svrhovito doprinosenje,
osigurati im priznanje 1 profesionalni rast
te istovremeno voditi brigu o zahtjevnim
meduljudskim interakcijama zadatak je
svakog lidera.

Trudili smo se stvoriti okruzenje koje nece
poticati herojstvo “vatrogasnih spasava-
nja”. Kada je situacija zahtijevala ulaganje
dodatnih napora i prekovremenih sati,
osobno bih se zahvalio ljudima koji bi sve
to odradili. No ipak, takve smo situacije
nastojali izbjedi, a ne ih proglasiti “normal-
nima” jer smo htjeli izbjeéi reaktivne odgo-
vore na probleme. Suprotno herojstvu koje
vatrogasnim metodama spasava §to se spa-
siti moze, nastojali smo odrzavati ozracje
ucenja kako se problemi u istome obliku

i

Stalno sam podsjecao ljude da

ce poduzece uvijek imati probleme

a da je na$ zadatak iskorijentti

njihovo ponavljanje.

vise nikada ne bi ponovili. Nastojali smo
izgraditi sustav koji ¢e podrzavati kvalitet-
no obavljanje radnih zadataka, rast sustava
u cjelini te istovremeno ostaviti dovoljno
prostora ljudima za njihov privatni Zivot.
Zastor Zato §to smo smatrali da je ravnote-
Za privatnog i poslovnog zivota neophodna
za postizanje odrzivog rasta. Svaki sustav
koji zeli biti fleksibilan mora razraditi jasne
procedure. Standardizacija rutinskih aktiv-
nosti ostavlja slobodno vrijeme opunomo-
¢enim strucnjacima da se bave kreativnim
inovacijama za rjeSavanje uvijek novih
problema.
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Nakon osamnaest mjeseci tvrtka je bila pre-

porodena, moral ozivljen, a djelatnici angazi-
rani u svome radu. Osoblje je sada slobodno
participiralo u Zivotu poduzeca samostalno
sugerirajuci inpute o kojima smo zatim za-
jednicki raspravljali u svrhu kontinuiranog
unapredenja procesa. Prodaja je u 2006. po-
rasla za 133 % a nasem se timu prikljucila
nekolicina kvalitetnih novih ljudi dok nas
istovremeno nitko nije napustio.

Interni priru¢nik se pokazao posebno
uspjesnim u komuniciranju klju¢nih poruka
na relaciji uprava - djelatnici. Svima nama je
pokazao i dokazao da mozemo kvalitetno
uociti probleme, osmisliti njihova rjesenja i
usavrsiti procese kako bi nasim klijentima
isporucili kvalitetne proizvode i zadovoljili
sve njihove potrebe. Stoga smo brzo prosiri-
li bazu nasih kupaca zadrzavsi stare i prisva-
jajuci neke nove §to je stvorilo mnoge po-
zitivne efekte; prije svega smanjilo ovisnost
o jednom velikom Kklijentu i unaprijedilo
nasu sposobnost paralelnog participiranja

u vise slozenih projekata. Na trzistu smo
stekli imidZ tvrtke “kojoj se trebate obratiti
ako ulazite u vedi posao”; neke od najvecih
kompanija pocele su se zanimati za nas i po-
zivati da se javimo na njihova javna nadme-
tanja. Usprkos naglom rastu - kojim se tesko
upravlja, posebice u usluznim djelatnostima
- tvrtka je ostala profitabilna.

Prozivljeno iskustvo opisane promjene u
meni je dodatno pojacalo dojam da su -
dusobni odnosi medn komponentama sustava te
medusobni odnosi sustava s drugim sustavima od
najvece vagnosti. Takoder mi je postalo kristal-
no jasno da duboke liderske tendencije kon-
troliranja situacije Cesto devastiraju sustav.
Kada realna situacija postane teska lideri i
menadzeri ¢esto posezu za pojacanom kon-
trolom kojoj dodaju pritisak te tako nega-
tivno djeluju na protocnost energije $to sve
zajedno vodi u propast. Da se razumijemo,
odrzavati radno okruzenje pozitivhim nije
nimalo jednostavno. No ipak, potpuno sam
uvjeren da je jedino to vaznol

Translated and reprinted by permission of Sol, Society for Organizational Learning, 2008., all rights reserved.
This article was originally published under the English title: Applying Systems Thinking in a Small Knowledge-based

Company in Reflections journal.
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Deborah Heller

T im Hickey je prihvatio ponudeni izazov vodenja mlade tvrtke u prijelaznoj fazi razvo-
ja pokusavsi joj kroz stvaranje novog radnog ozracja osigurati stabilnu buduénost. U
tekstu opisuje mnoge aktivnosti koje je inicirao sve do trenutka odlaska, a koje se citatelju
c¢ine djelotvornima. Na neki nacin se osje¢am kao da sam pozvana na predstavu u tri ¢ina,

naprasno prekinutu prije posljednjeg. Osjecam se zakinutom za rasplet: voljela bih znati sto
se dogodilo nakon $to je Tim napustio poduzece, koji su se pristupi nastavili koristi a koji
nisu, $to je funkcioniralo a $to nije kao i njegova promisljanja zasto je tome tako.

Posebno je interesantno citati o tome kako
mlada tvrtka prerasta u zrelu organizaciju
bez da u procesu izgubi uzbudenje, flek-
sibilnost i kreativnost svojeg “djetinjstva’.
Mlade, tek osnovane tvrtke, u pravilu pred-
stavljaju kaoticne 1 samo-organizirajuce
sustave. Uspjesne medu njima prije svega
obiljezava fluidnost, dakle sposobnost pri-
lagodavanja i mijenjanja u skladu s uvijek
novim potrebama. Djelatnici u rad zdusno
unose svoje osobne talente i vjestine koje
koriste na razli¢itim projektnim zadacima.
Unutar organizacije paralelno se odvijaju
viestruke aktivnosti; neke su od njih vri-
jedne suradnje a neke su epizodne prirode i
stoga suvisne. Premda je tesko, “kada svi sa
svima suraduju na svemu” jasno definirati
granice 1 podrucja utjecaja, ¢ini se ocitim da
intimna radna atmosfera u mnogome pove-
¢ava Sanse za provodenje promjena i usavi-
savanje poslovnih procesa.

Medutim, s porastom slozenosti poslova-
nja i broja zaposlenih djelatnika, samo-oz-
ganizirajuéi procesi preoblikovanja i krei-
ranja novih struktura sve ¢esée zapadaju u
skripac. S porastom broja takvih situacija

raste 1 stupanj frustracije te shodno tome,
kolektivna energija i duh opadaju. Sve to
dovodi do stvaranja negativne petlje: ljudi
u poduzeéu susrecu se s povecanim pro-
blemima, smanjuje se njihova sposobnost
da istima udovolje sto dodatno umanjuje
timski entuzijazam pa stoga opada i kva-
liteta gotovih proizvoda i usluga. Na kraju
sve do dovodi do dodatnih novih proble-
ma... U tom trenutku obi¢no svima postoje
jasno kako moraju radikalno transformirati
svoje navike 1 nacin na koji vode biznis.

Spomenuta transformacija navika 1 tranzici-
ja prema novom pristupu vodenju poduzeca
cesto zahtijeva cjelovitu promjenu uprav-
ljacke strukture odnosno zamjenu osnivaca
izvanjskim profesionalcima. U praksi se ovaj
proces vec nebrojeno puta pokazao iznimno
zahtjevnim. Pored toga, u svojoj potrazi za
racionalnoscu i predvidljivoséu tvrtke se u
procesu utvrdivanja prijeko im potrebnih
politika, procedura i standarda radije okre-
¢u tradicionalnim strukturiranim organi-
zacijskim modelima nego novim pristupi-
ma koji traze odricanje od kontrole. Zbog
toga uvijek iznova stvaraju feske, birokratske



strukture. Tada im najbolji ljudi odlaze, a oni
koji ostanu zive u davnim vremenima vec

pomalo zaboravljene slave. Nakon nekoliko
godina, krug se zatvori 1 prica se opet vrati
na pocetak. Tvrtka pocinje potragu za no-
vim modelom liderstva “&gji ée znati uskladiti
predvidjivest i kreativnost’.

Sto nam zapravo Timova prica o mladom
poduzecu u fazi tranzicije govori? Puko
prezivljavanje prvi je njihov veliki izazowv.
Njegovi napori usmjereni prema osigura-
vanju usmjerenja (vizija), otvaranju komu-
nikacijskih kanala, ukljucivanju djelatnika i
odavanju priznanja sluze istome cilju: revita-
lizaciji i podizanju morala osoblja. Tim je isku-
$ao mnoge intervencije i to uspjesno, kako
se iz teksta ¢ini. Nazalost, prava “groblja”
propalih mladih tvrtki svjedoce o ¢injenici
da sretni i motivirani djelatnici mozda nisu
dovoljni za uspjeh.

Dugoroc¢na opstojnost i sposobnost pre-
zivljavanja krajnji su ciljevi svake organi-
zacije. Dugorocna opstojnost rezultat je
kombinacije niza ¢imbenika medu kojima
je sposobnost tvrtke da redovito, inovativno i
kvalitetno udovoljava zahtjevima trzista naj-
vaznija. Poslovni izazovi koje Hickey opi-
suje u tekstu primjer su takvih interakcija
koje ukljucuju:
1. Aktivno slusanje klijenata,
2. Razvoj adekvatnog poslovnog modela
koji stvara superiorne gotove proizvode,
3. Razvoj procesa za isporuku kvalitetnih
proizvoda i usluga po fer cijeni,

4. Definiranje i Sirenje trzista,
5. Konzistentno komuniciranje s trziStem i
potencijalnim klijentima.

Svaki ¢e sustavni mislilac na pricu o mla-
dom poduzecu i njegovim tranzicijskim
problemima gledati iz svoje perspektive,
iz svoje vlastite liderske i organizacijske
paradigme. Slutim kako je Hickey svoju
pozornost primarno usmjerio na energiju:
na kreativnost, autonomiju i kontrolu; na
ljudske potencijale i na povezanost razli-
citth upravljackih pristupa. Njegov osobni
svjetonazor zatim je doveo do osmisljava
1 implementiranja razli¢itih intervencija u
razlicitim dijelovima sustava.

Moja osobna paradigma nesto je drugacija.
Vijerojatnije bi me usmjerila na strategiju,
interne i eksterne sustave, stadij razvoja ot-
ganizacije, dugorocne i kratkorocne ciljeve,
te na specificne tranzicijske izazove. Uloga
organizacijskog lidera mi nalaze da uvijek
nastojim s minimalnim ulozenim trudom
posti¢i maksimalne pozitivhe rezultate u
najkra¢em mogucem vremenu. Nastojim
pronaci tek nekoliko najsnaznijih poluga
koje ¢e zatim automatski prenijeti pozitiv-
ne efekte na ostale dijelove sustava.

Citajuéi Timovu pri¢u razmisljala sam o
tome $to bi se dogodilo da je netko dru-
gl bio na njegovom mjestu. Koje bi intet-
vencije taj drugi “netko” poduzeo? Da li bi
se te druge intervencije pokazale manje ili
vise uspjesnima, manje ili vise odrzivimar

Deborah Heller, osnivac i direktor, HellerCunningham

qLife



@ 1ncrearus

Strucni prijevodi

www.increatus.hr



Goran Carstedt

im Hickey nam u tekstu iznosi konkretne primjere iz stvarnog zivota koji nam pomazu

da bolje razumijemo strucne termine: usujerenost na Rlijente, organizacijsko ucenje, opunonio-

Cenje djelatnika, organizacijski rast 1 promjene. Takoder nam sjajno docarava o ¢emu se zapravo
radi kada govorimo o koncepciji “organizacijskog ucenja”.

Sto mogu citatelji nauciti iz ovog tekstar?
Hoce li uspjeti iskoristiti njegove savjete?
Nisam bas siguran, vise zbog ocekivanja ¢i-
tateljstva nego zbog poruke pisca.

Nazalost, lideri i menadZeri u danasnjem
svijetu precesto ocekuju formulirane i viso-
ko strukturirane savjete oblika “Pes koraka
za nvodenje kvalitete” koji se precesto publici-
raju u neozbiljnim “strucnim” ¢asopisima.
Timova prica nam opet iznova potvrduje da
uspjesnost svake organizacije, sposobne ra-
sti i mijenjati se, proizlazi iz kvalitete njezina
liderstva koja se prije svega drugoga odnosi
na “oslobadanje prostora” i stvaranje nove
energije oslanjanjem na ljudske potencijale
1 iskrenom vjerom u covjeka. Hickey tako
ispravno vjeruje da ljudi postizu bolje rezul-
tate kada su “uklucen’ 1 “informirani’, zato
§to podupiru samo ono u c¢emu aktivnho
sudjeluju. I ne samo to. Vjeruje kako ljudi
vole i zele uciti i doprinositi sustavu te da
se “davanjem” uvijek vise dobije zauzvrat.

Timova pri¢a nam iznosi mnostvo primje-
ra koji zorno pokazuju na koji nacin or-
ganizaciju potaknuti na surhovitost te kako
definirati i provoditi istinsku usmjerenost
“na kupce” i “na suradnike”. Klju¢ne po-
ruke vise vidim u “omom sto nije linio” kada
se suocio s ozbiljnim problemima negoli u
“onom $to jeste (inio” bududi da bitno prona-
lazim u “aktivhom slusanju”, “slobodi da

se pogrijesi”’, “zabavljanju”, “promjena-
ma u malim koracima” i “slavljenju malih

pobjeda”.

Pojam  “transformacije sustava” precesto se
povezuje s “liderima herojima” koji poput
mitskih spasioca dolaze u organizacije kako
bi nametnuli svoja rjeSenja. S druge strane
Timova prica prikazuje bolji put kada lider
aktivira ljudske potencijale grupe kako bi
svi zajedno kreirali novu i sretniju buduc-
nost. Ona govori o potencijalu koji egzisti-
ra unutar svakog sustava i pomaganju ljudi-
ma da iste i uvide.
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Hickey nam zapravo porucuje da “promjene”
nisu toliko povezane s koncepcijama “reot-
ganiziranja” 1 “restrukturiranja” kako se to
obi¢no u javnosti misli, ve¢ vise s “rekoncipi-
ranjens”’, dakle s promjenom mentalnih mo-
dela odnosno novim nacinom razmisljanja.
Rije¢ima Dee Hocka: ““Rekoncipiranjem’
neke ideje, proizvoda, usluge ili organiza-
cije stvara se potpuno novi poredak koji
oslobada kreativnost da preplavi nase
umove” (De Hock, 1999.). “Promjena”
je mnogo vise povezana s “poticanjem’,
“oslobadanjem”, “novim interpretacijama”
i brigom za ljude, a mnogo manje s imple-
mentacijom. Shodno tome, promjena je
esencija ucenja.

lako ¢e pojedini citatelji relevantnost ovog
teksta za velike sustave proglasiti upitnim,
budué¢i da govori o malom poduzecu,
osobno ¢u im sugerirati da ucine suprot-
no. Usmjerenost na klijente i suradnike u
malim je tvrtkama cesto posve prirodna
pojava pa im stoga nisu potrebni vanjski
konzultanti da bi im pojasnili o ¢emu se tu
zapravo radi. Stoga vece i velike organiza-
cije iz ovoga primjera mogu stosta nauciti.
Kako i sam potjecem iz obrtnic¢ke obitelji
potencijali uvodenja filozofije malih tvrtki
u velike sustave kao sto su o/ 1 IKEA
posve su mi ocite.

Goran Carstedt, poslovni savjetnik,

¢lan Global Sol. Network.

Naravno, sustina lezi u koncepciji “sustav-
nog razmisljanja” ali takoder i “ljudskog
razmisljanja”. Shodno tome, ne mogu a da
ne spomenem jednog uglednog strucnjaka,
velikana MIT-a Russella Ackoffa koji kaze:
“Efikasno upravljanje sustavima zahtijeva
efikasno upravljanje znterakcijama njegovih
komponenti, a ne aktivhostima pojedinih
komponenti. Navedeno se protivi prevla-
davajucoj zapadnjackoj praksi liderstva
i menadzmenta koju najbolie mozemo
opisati metaforom ‘podijeli pa vladaj”’. U
tom smislu Hickeyjeva prica pravi je pri-
mjer kvalitetne alternative prevladavajucoj
praksi.

Smatram da bi u procesu razvoja lidera
cesce trebali koristi osobna iskustva poje-
dinaca prakticara i povezati ih s teotijom
kako bismo razvili adekvatnu taksonomiju.
Pritom posebnu paznju trebamo posvetiti
unutarnjim preduvjetima za stvaranje zdra-
vih organizacija koje ¢e uz pomo¢ posvece-
nih djelatnika ostvariti svoju misiju.

Na kraju, ¢ini mi se da su neka pitanja osta-

la neodgovorena:

1. Zasto je Hickey napustio tvrtku nakon
osamnaest mjeseci?

2. Sto se dogodilo s tvrtkom nakon njego-
va odlaska?



MojPosao

Centralno mjesto trzista rada

NAJPOSJECENI]I

portal za oglasavanje poslova u Hrvatskoj

NAJEFIKASNIJI

kontakt s viSe od 90% aktivnih trazitelja posla

NAJUGLEDNI]JI

partner s bazom od preko 100.000 zivotopisa
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