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Tema broja: Klasici IV
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Strucnjaci i profesionalci ne znaju uciti
Chris Argyris

Procitajte legendarni tekst Chrisa Argyrisa, jednog od osnivaca podrucja OD-a
(organizacijskog razvoja), koji osvjestava Cesti obrazac iz prakse: uspjeh u trziSnom natjecanju
sve vise ovisi 0 sposobnosti ucenja, a vecina ljudi (ponajvise se to odnosi na strucnjake i
profesionalce) dokazano ne zna ili ne moze ucitil Clanovi organizacije za koje uobi¢ajeno
smatramo da najbolje uce - visoko obrazovani i visoko pozicionirani te poslu predani
profesionalci koji u modernim korporacijama zauzimaju klju¢ne liderske, menadzerske i
druge vazne specijalisticke pozicije - zbog duboko usadenih i nesvjesnih obrambenih rutina
obicno se pretvaraju u klju¢ne , kocnicare" napretka.

45

Odrziva buduénost

Dennis Meadows, Donella Meadows, Jorgen Randers
Grupa znanstvenika s MIT-a davne 1972. godine izradila je rac¢unalni model koji je na temelju
dostupnih ulaznih podataka predvidio posljedice neprekidnog i neobuzdanog rasta BDP-a na
planetu. Objedinjeni rezultati istrazivanja objavljeni u knjizi The Limits to Growth koja je Sokirala
stru¢nu javnost i postala svjetski bestseler. Trideset godina poslije autori su objavili rezultate
ponovljenog ispitivanja postavki i rezultata racunalnoga modela koji ukazuju na to da se nista
bitno nije promijenilo te da ¢ovjecanstvo nastavlja hitati prema ekoloskoj i drustvenoj propasti.

75
Svaka institucija je Zivudi sustav
Razgovor s Ariejem de Geusom
Claus Otto Scharmer

Intervju Clausa Otta Scharmera s Ariejem de Geusom, autorom knjige The Living Company,
koji je u znanosti liderstva i menadZzmenta potaknuo Sirenje svjetonazora "organizacija i
institucija kao Zivih bica". Nakon osvjestavanja brojnih analogija s ljudskom i drugim Zivucim
populacijama, o institucionalnoj populaciji de Geus zakljuCuje da je prije svega "vrlo mlada" jer
prije nepunih 150 godina gotovo da nije postojala. Osim toga, zakljucuje kako je na vrlo niskom
stupnju razvoja u smislu da se veoma loge koristi svojim glavnim bioloskim oruzjem -
umom i inteligencijom - te da je u tom kontekstu na razini razvoja neandertalca.

93
Upravljanje vremenom: Na cijim je ple¢ima majmun?
William Oncken, Donald L.Wass

O ovom tekstu ne treba kazati nista drugo nego da je rije¢ o najprodavanijem reprintu
Harvard Business Reviewa u povijesti te ugledne izdavacke kuce.

105
Organizacija koja uci
Kai Larsen
Strucni tekst Kaija Larsena jedan je od najc¢esce koristenih saZetaka koji na dvadesetak stranica
vrlo koncizno opisuje samu sustinu koncepcije "Organizacije koja uci". lako se u tekstu
pretezno navode ideje Petera M. Sengea, autor se takoder poziva na druge eksperte
organizacijskog razvoja poput Chrisa Argyrisa, Juanite Brown, Charlesa Handyja i druge koje
prema njegovu misljienju "spaja nepokolebljiva vjera u urodenu sposobnost ljudi i
organizacija da se kontinuirano i svrhovito mijenjaju”.
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Jesu li poslovne organizacije svjesne vaznosti organizacijskog dizajna? ,,Stare garniture lidera” uskoro

¢e morati svladati potpuno nove paradigme menadzmenta. Promislja li se strateski o oblikovanju

korporativne kulture, angazmanu zaposlenika, prilikama za ucenje, implementaciji design thinking

pristupa, prilagodbi HR-a ili implementaciji data managementa u upravljanje ljudskim potencijalima?

Organizacije ¢e neminovno morati prilagoditi uobicajene poslovne obrasce ,,digitalnom mind-setu®

svojih zaposlenika ili, §to je posebno izrazeno u medunarodnom okruzenju, prilagoditi organizacijske

procese tzv. ,,ekonomiji gaza“ (eng; gig economy).

Ugledna konzultantska kuca Deloitte je u svom
godisnjem izvjestaju ,,Global Human Capital
Trends 2016.°, medu ostalima, istaknula bas i
ove teme kao izazove s kojima ¢e se poslovne
organizacije morati suociti u podrucju u¢inkovi-
tog upravljanja ljudskim potencijalima.

U proliece 2017. na VERN'u krece
izvodenje prvog specijalistickog diplomskog
stru¢nog studija u Hrvatskoj u podrucju
upravljanja ljudskim potencijalima.

U skoroj buduénosti poslovne organizacije ¢e
pocivati na visoko osposobljenim timovima,
pokretane novim modelima menadzmenta, a
vodit ¢e ih mladi, globalno orijentirani lideri.
Smjenom generacija na ta ¢ée mjesta zasjesti
pripadnici tzv. ,,generacije Y*. No, to nije sve.
Magazin Fast Company istice da se organizacije,
ali i brendovi ve¢ danas moraju poceti
pripremati za dolazak ,generacije Z*, koja je
rodena izmedu 1996. i 2011., a za koju se
predvida da ¢e je karakterizirati nepovjerljivost,
stedljivost i socijalna osvijestenost.

Kako bi uspjesno prebrodili taj zaokret u
organizacijama, rukovodedi kadrovi i odjeli za
upravljanje ljudskim potencijalima morat ée se
fokusirati na razumijevanje i uspostavljanje
multikulturalnog i multikarakternog okruzenja,
koje ¢e biti poticajno za zaposlenike, te
konstruiranje novih modela liderstva i karijer-
nog razvoja.

Suvremeni model upravljanja ljudskim potenci-
jalima proizasao je iz uvidanja da su kljucni
preduvjet (ne)uspjeha svake poslovne organi-
zacije ljudi i njihov doprinos ispunjavanju
ciljeva organizacije.

Veleudiliste VERN' vtlo pozorno prati
dogadanja i promjene na trziStu, prepoznaje
nove trendove i potrebe za razvojem novih
znanja i vijestina. Slijedom toga, uodili smo
nedostatak potrebnih sadrzaja u obrazovnim
programima koji bi se upravo bavili organizaci-
jskim promjenama i razvojem ljudskih potenci-
jala. U suradnji s vrhunskim stru¢njacima i
velikim kompanijama u Republici Hrvatskoj,
oblikovali smo novi specijalisticki diplomski
strucni studij ,,Upravljanje ljudskim potencijali-
ma“, koji svojim sadrzajem i zavr$nim kompe-
tencijama daje upravo ona znanja i viestine koje
su danas potrebne poslovnom sektoru.
Vjerujemo kako ¢e ovaj studij, koji ukljucuje
sadrzaje iz podrucja organizacijskog ponasanja,
upravljanja karijernim razvojem, izgradnje
timova, upravljanja znanjem i kompenzacijama,
upravljanja stresom i psihosocijalnim rizicima
rada, upravljanja organizacijskim promjenama i
druge teme, pripremati nove strucnjake za
uspjesno rjesavanje brojnih izazova suvremenih
organizacija u podru¢ju upravljanja ljudskim

potencijalima.

prof. dr. sc. Vlatko Crvrtila,
dekan Veleu¢ilista VERN'
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Uvodnik

Marko Lucic

I < rajem ljeta, upravo u razdoblju definiranja tekstova za Klasike I17, posjetio nas je dragi

prijatelj koji se kao poslovni savjetnik bavi organizacijskim razvojem. U njegovom smo
drustvu, kao i uvijek do sada, uronili u neobi¢no zanimljive razgovore o teoriji, te posebno
o praksi liderstva. Naime, za razliku od nas koji se viSe bavimo teorijom, njegovi suradnici i
on sam vise su okupirani zahtjevnim poslom implementacije teorije u svakodnevnu praksu.

Iskoristit ¢u priliku i kazati kako smo svi mi
u gLsfen oduvijek svjesni ¢injenice da je mno-
go lakse pisati o kompleksnim 1 apstraktnim
teorijama nego ih wvoditi te uciniti da one
trajno zazive u organizacijskim strukturama
razlicitih vrsta. S obzitom na to da se nasa
uloga ogleda prvenstveno u tome da sluzi-
mo kao svojevrsna vizija, kao neuhvatljivi
ideal "savrSenog sustava" koji funkcionira
na temelju najnovijih dostignuca drustvenih
tehnologija liderstva i organizacijskog razvo-
ja, jasno nam je da ukazujuci na ogroman jaz
izmedu stanja "kakvo bi trebalo bitd" i sta-
nja "kakvo je sada" liderima, menadzerima
1 poslovnim savjetnicima umjesto vodstva
ponekad nudimo tek puku frustraciju.

Tako je bilo i s uvazenim kolegom koji je
na spomen novih tema kojima se trenutac-
no bavimo otvorio dusu i satima pricao o
problemima s kojima se suocava u suradnji
s upravama vodecith kompanija regije. Pri-
mjerice, govorio nam je o tome kako mno-
gl lideri 1 menadzeri jo$ uvijek imaju velikih
problema osvijestiti "neopipljive" izvore
stvaranja nove vrijednosti u vidu wienja,

Fkulture, odnosa, kreativnosti, inovativnosti i men-
talnib modela te povezati ih s klasi¢nim "tvr-
dim" varijablama poput financijskih ciljeva
kompanije. Iako im se rast (prihoda i dobiti)
namece kao imperativ, jednostavno ne vide
kako 1 od kuda on izvire pa stoga kontinui-
rano pribjegavaju istim ofucanim metodama
kojima se godinama koriste unato¢ tome $to
ih one dovode do istih nezeljenih rezultata.

Stoga smo prilikom odabira tekstova za
ovaj glife naglasak stavili na legendarna
djela uglednih autora koja uglavnom go-
vore o ulenju i problemima povezanim s
ucenjemr: na razini pojedinca, organizacije te
kolektivne nacionalne ili globalne svijesti.

Tako se u tekstu Strucnjaci i profesionali ne
znaju neiti autora Chrisa Argyrisa, jednog
od osnivaca podrucja OD-a (organizacij-
skog razvoja), raspravlja o duboko usade-
nim i nesvjesnim obrambenim rutinama koje
sprjecavaju visokoobrazovane 1 visokopo-
zicionirane profesionalce, uobicajeno na
klju¢nim liderskim i menadzZerskim pozici-
jama, da bilo §to nauce. Rije¢ je, naime, o
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osobama koje su u porodici, skoli, drustve-
noj zajednici te kasnije na poslu uobicajeno
imale "blistavi status" pa se sada jednostav-
no ne mogu emotivno nositi s mogucnoscéu
da su u svezi bilo ¢ega "u ktivu". Shodno
tome, na sami nagovijestaj "krivice" reagi-
raju vise ili manje agresivno prebacujudi je
automatski na neke druge, s njima nepo-
vezane entitete, pomocu nesviesnog psi-
holoskog obrasca prebacivanja tereta. Tako
dolazimo do paradoksa koji ukazuje na to
da osobe od kojih najvise ocekujemo, nasi
"briljantni" pojedinci, u kompleksnom
okruzenju koje zahtijeva prije svega ucenje i3
pogresaka ne donose oc¢ekivane rezultate veé
se neocekivano promeéu u glavne "koéni-
care" napretka.

Manjkavost strukture u vidu neadekvatnib ili
pokidanih povratnibh veza drugi je vazan uzrok
blokade ucenja lidera. Nerijetko se, naime,
dogada da neadekvatne ili pokidane povrat-
ne veze sprjecavaju donositelje odluka da
iskuse 1 osobno osjete ucinke vlastitih aktiv-
nostl. U kompleksnim sustavima u kojima
danas zivimo donositelji odluka preko mre-
ze institucija utjecu na brojne osobe, a da
pritom rijetko kada - ako ikada - vide ili na
svojoj kozi osjete posljedice svojih odluka.

S obzirom na to da se u nedostatku Ava-
litetnih, istinitih 1 pravovremenih povratnih
informacija jednostavno niSta ne moze
nauditi, problem povratnih informacija
znacajno utjeCe na sporo prilagodavanje
institucija. Primjerice, u kompleksnom

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

makroekonomsko-politickom sustavu u
kojem vlada dugotrajna povratna sprega koja
¢ini da danasnje odluke utjecu - na posve
nejasan nacin - na gospodarsku i drustvenu
stvarnost nakon jedne, tri, pet ili vise go-
dina, kada je spomenuta povratna sprega
sasvim iskrivljena u filterima najrazlicitijih
medjija, tada kao premijer, ministar, grado-
nacelnik ili politicar bilo koje vrste mozes
slobodno i bez ikakvih posljedica pricati
s$to god zelis jer se posljedice tvojih odluka
nikada jasno se vide. A ako se posljedice
jasno ne vide tada nema #éenja jer svatko
misli kako je ba$ on zasluzan i u pravu.
Kada na koncu nesto ipak ispliva na po-
visinu, akteri se jednostavno naslone na
neku od bezbrojnih interpretacija koje nji-
ma odgovaraju pa se tako u trenutku stvara
mehanizam kojim je najgluplje poteze lako
prikazati kao blistava postignuca i obrnuto.

Pri¢a o problemima s ucenjem ovime, na-
ravno, ne zavrSava. U tekstu Organizacija
kgja uii pronaci Cete Sengeov popis Sest
obrazaca (eng. learning disabilities) koji tako-
der blokiraju ucenje: iluzija uienja i3, iskustva,
iluzija prenzimanja odgovornosti, parabola o ku-
hangj Zabi, fokusiranje na dogadaje, neprijatel] je
negdje vani i moj pologaj - to sam ja. Pokusate
li razgovarati s kolegama na poslu koriste¢i
se novim svjetonazorskim "le¢ama" kako
biste zajednicki preispitali $to je "isprav-
no", a $to "pogresno" u stvarnosti koja
vas okruzuje, vremenom cete uociti da se
financijski parametri poslovanja tvrtke mi-
jenjaju... sigurno na bolje!
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trucnlaci
brofesionalc
ne znalu ucltl

Chris Argyris

S vaka organizacija koja Zeli uspjeti u sve tezim uvjetima poslovanja, prije ili kasnije mora
se suociti s temeljnim problemom: uspjeh u triisnom natjecanju sve vise ovisi o sposobnosti ucenja,
a veéina ljindi (ponajvise se to odnosi na strucnjake i profesionalee) dokazano ne zna uiiti! Stovise, clanovi
organizacije za koje uobi¢ajeno smatramo da najbolje u¢e zapravo nisu to $to se o njima mi-
sli. Naravno, govorim o grupi visoko obrazovanih i visoko pozicioniranih te poslu predanih
profesionalaca koji u modernim korporacijama zauzimaju kljucne liderske, menadzerske i
ostale vazne specijalisticke pozicije.

Brojne tvrtke sirom svijeta padaju u ocaj razumiju §to je to uienje pa zbog toga ne
kada se suoce s navedenim problemom. Jos razumiju kako bi se trebalo uciti.

i gore, mnoge medu njima nisu ¢ak ni svje-

sne da problem - takav kakav jest - uop- Posljedicno tome, javljaju se dvije tipi¢ne
¢e postoji. Razlog tome je §to zapravo ne pogreske na koje cesto nailazim prateci
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pionirske pokusaje stvaranja “organizacija
koje uce”.

Prvo, ljudi uglavnom definiraju ucenje su-
vise usko te ga uobicajeno izjednacavaju s
pukim “problem solvingom” (rjesavanje
problema, op.ur.) pa se zbog toga uglav-
nom usmjeravaju na identificiranje 1 rjesa-
vanje problema koji proizlaze iz vanjskog
okruzenja.

lako je proces “problem solvinga” vazan,
istinsko ulenje od lidera, menadzera, struc-
njaka i svih djelatnika zahtijeva dublje za-
diranje u nutrinu. Naime, da bi se ucenje
doista dogodilo od njih se trazi da kriticki
reflektiraju o vlastitom ponasanju kako bi
otkrili na koji nacin vlastitim ponasanjem i
vlastitim reakcijama nehoti¢no (nesvjesno)
pridonose problemima organizacije.

Narocito je vazno da shvate kako je njihov
osobni pristup definiranju i rjesavanju pro-
blema vtlo ¢esto - sam po sebi - osnovni
izvor problema kojeg nastoje rijesiti.

Kako bih $to bolje objasnio navedenu ra-
zliku, skovao sam termine “jednostavno”
(engl. single loop learning) 1 “‘slozeno” (engl.
donble loop learning) ucenje.

Radi toga $to su strucnjaci
uobicajeno uspjesni u onome
Sto dine, rijetko se susrecu s
pogreskama i neuspjehom.

A upravo zato Sto rijetko grijeSe,

nikada ne nauce uditi iz pogresaka.

16 qLife

Jednostavnom analogijom pokusat ¢u obja-
sniti 0 ¢emu je zapravo rijec: termostat koji
se automatski pali kada sobna temperatura
padne ispod 20° C primjer je jednostavnog
ucenja. S druge strane, kada bi termostat
mogao upitati: “Zasto sam namjesten na
20" C?” te potom istraziti bi li se mozda
pomocu neke druge temperature ekono-
mic¢nije dosegao cilj ugodne zagrijanosti
prostorije, tada bismo mogli govoriti o slo-
zenom ucenju.

Visokokvalificirani strucnjaci uobicajeno
postizu sjajne rezultate u jednostavhom
ucenju. Ne cudi §to je tako; na kraju kraje-
va, velik dio svojih Zivota posvetili su stje-
canju akademskih titula te ovladavanju jed-
nom ili vise intelektualnih disciplina kako
bi ih aplicirali na rjesavanje realnih Zivot-
nih problema. Pa ipak, paradoksalno je $to
nam upravo ta ¢injenica pomaze objasniti
za$to su profesionalci toliko losi u svlada-
vanju slozenog ucenja.

Da skratimo pricu, upravo radi toga sto su
struc¢njaci uobicajeno uspjesni u onome $to
Cine, rijetko se susrecu s pogreskama i neu-
spjehom. A upravo zato §to rijetko grijese,
nikada ne nauce uciti iz pogresaka.

Kada njihove strategije jednostavnog uce-
nja ne poluce zeljene rezultate (Sto se u slu-
¢aju suocavanja s kompleksnim problemi-
ma vrlo ¢esto dogada), pocinju se obrambeno
ponasati (engl. defensive behavior) odbacujuci
bilo kakvu kritiku te svaljujuci krivoju na
druge. Ukratko, njihova realna sposobnost

ucenja “iskljucuje” se upravo u trenutku

kada im najvise treba.

Sklonost visoko pozicioniranih lidera, me-
nadzera i drugih profesionalaca obrambe-
nom ponasanju upucuje na drugu pogresku
kompanija povezanu s ucenjem. Naime,
uobicajeno se smatra kako je intrinzicna




motivacija klju¢ni ¢imbenik koji pokrece
ljude da prione ucenju. Vjeruje se kako uz
kvalitetne stavove i izrazenu posveéenost
ucenje samo po sebi izvire.

Upravo se zbog toga brojne tvrtke okre¢u
izgradnji nove, primjerenije organizacij-
ske strukture, kompenzacijskih programa,
ocjenjivanju ucinka, razvijanju korporativ-
ne kulture i sli¢no - svi ti programi dizajni-
raju se kako bi se djelatnike motiviralo da
se dodatno predaju poslu.

Medutim, efikasnost slogenog uienja ne ovi-
si samo o ljudskim osjecajima. Vaznije je
nesto drugo: kako razmisljaju, odnosno ka-
kvim se kognitivnim pravilima ili nacinom
rasudivanja koriste prilikom osmisljavanja i
provodenja odredenih aktivnosti.

O tim duboko usadenim pravilima kogni-
tivnog rasudivanja trebali bismo promislja-
ti kao o svojevrsnom “master programu’
pohranjenom u ljudskom umu koji uprav-
lja cjelokupnim ponasanjem pojedinca te
pokreée obrambeno razmisljanje i bloki-
ra ucenje ¢ak 1 onda kada je osoba izrazi-
to posveéena poslu. Primjerice, na slican
obrazac nailazimo kada virusima zarazen
racunalni program kontinuirano proizvodi
neocekivane rezultate.

Pa ipak, organizacije mogu nauciti da se
uspjesno nose s problemom ucenja u svo-
jim redovima. Zele li doista uspjeti u tome,
trebaju pronadi nacin da lidere, menadzere
i djelatnike poduce tome kako svjesno pro-
misljati o vlastitu ponasanju stavljajuci na-
vedenu vjestinu/sposobnost u srediste svih
edukacijskih programa osobnog razvoja.

Naucimo li, naime, ljude da analiziraju vla-
stito ponasanje na nov i efikasan nacin,
tada ¢emo vjerojatno ukloniti obrambene
mehanizme koji blokiraju ucenje.

Sustina menadZmenta u godinama

pred nama sve viSe ce se ogledati u

umijecu povezivanja, koordiniranja,

integriranja | vodenja samostalnih

medupovezanih visoko obrazovanih

struc¢njaka razlicitih podrucja.

Primjeri koji slijede u nastavku odnose se
na posebnu profesiju: dinamic¢ne, vrhun-
ski obrazovane konzultante zaposlene
u svjetski poznatim management consulting
tvrtkama. Medutim, implikacije iznesenih
tvrdnji dalekoseznije su od specifi¢nosti
njihove profesije.

Cinjenica je kako danas sve vise poslova -
bez obzira na naziv zanimanja - poprima
obiljezja “poslova znanja”.

Na svim organizacijskim razinama djelatni-
ci moraju kombinirati specifi¢na tehnicka
znanja sa sposobnoscu timskog rada 1 stva-
ranja produktivnih odnosa s klijentima ili
potrosacima te potom kriticki promisljati o
svemu $to se dogada kako bi se funkcioni-
ranje prema potrebi korigiralo.

Osim toga, vazno je naglasiti kako ce se
sama sustina menadgmenta u godinama koje
su pred nama - bilo da je rije¢ o visoko
obrazovanim konzultantima, prodajnom
osoblju, top menadzmentu ili tehnicarima
u proizvodnji - sve vise ogledati u umi-
je¢u povezivanja, koordiniranja, integrira-
nja i vodenja samostalnih medupovezanih
visoko obrazovanih strucnjaka razlicitih
podrudja.
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Ve¢ petnaestu godinu za redom istrazujem
ponasanje poslovnih savjetnika. Vise je ra-
zloga zasto sam se posvetio bas toj skupini
profesionalaca. Prije svega, rijec je o ljudima
koji utjelovljuju sva obiljezja visoko obra-
zovanih strucnjaka koji vremenom postaju
sve vazniji za funkcioniranje brojnih orga-
nizacija. Vecina konzultanata obuhvacenih
istrazivanjem vlasnici su MBA diplome
najprestiznijih americkih poslovnih skola.
Osim toga, rije¢ je osobama koje su izuzet-
no posvecene poslu. Primjerice, u istraziva-
nju provedenom u jednoj tvrtki 90 posto
ispitanika odgovorilo je kako su “izrazito
zadovoljni” svojim poslom 1 kompanijom.

Na temelju njihovih osobnih dostignuca i ka-
rakteristika pretpostavio sam kako je zacijelo
rijec o struc¢njacima koji znaju $to je to ucenje
te kako treba uciti. Na koncu, sustina njiho-
va posla ogleda se u tome da poduce druge
ljude bolje 1 u¢inkovitije funkcionirati. Medu-
tim, brzo sam otkrio kako je upravo u ovoj
zajednici problem ucenja eklatantan. lako su
upravo oni najveéi pobornici kontinuiranog
unaprjedenja organizacija, nerijetko su i naj-
veca prepreka uspjesnoj realizaciji tog cilja.

Sama mogucnost da se zakljuci
kako performanse konzuttanata
nisu na visini podizala bi u njima

izniman osjecaj krivnje.

Sve dok su napori za promjenama usmjere-
ni na vanjske organizacijske ¢imbenike - re-
dizajn procesa, kompenzacijske programe, myjerenje
utinka 1 obukn lidera - konzultanti bi uvijek
bili zdu$no ukljuceni u igru. Sto zapravo i ne
cudi jer kreiranje novih sustava i struktura
spada upravo u one izazove na koje su ih
pripremali na uglednim poslovnim skolama.

Medutim, u trenutku kada bi se paznja pre-
usmjerila na kontinuirano unaprjedenje i
performanse samih konzultanata, nesto bi
poslo po krivu. Problem sigurno nije bio
u njihovom zalaganju; njihova je posvece-
nost izvrsnosti prirodna i iskrena, isto kao
$to je vizija njihove tvrtke bila savrieno ja-
sna. Usprkos tome, kontinuirano unaptije-
denje uobicajeno se nije uspijevalo odrzati.
Stovise, u praksi se pokazalo kako “gura-
nje” kontinuiranog unaprjedenja uobicaje-
no producira sve losije konac¢ne rezultate.

Sto se dogodilo? Profesionalni konzultanti
poceli bi osjecati nelagodu. Odjednom bi
osjetili prijetnju koja je proizlazila iz mo-
gucnosti kritickog preispitivanja njihove
uloge u organizaciji. Osim toga, kako je
rije¢ o odlicno placenim strucnjacima koji
uobicajeno uzivaju povjerenje i podrsku
poslodavca, sama mogucénost da se dode
do zakljucka kako njihove performanse
nisu na visini, te da oni kao struc¢njaci ne
produciraju ocekivane rezultate, podizala
bi u njima izniman osjecaj krivnje.

Spomenuti osjeéaji ni u kojem smislu nisu
sluzili kao katalizatori stvarne promjene
vec su u vedine struc¢njaka poticali obram-
bene reakcije. Strucnjaci su krivnju za neu-
spjeh kontinuirano projicirali na izvanjske
cimbenike: nejasne ciljeve, nepravedne i netole-
rantne lidere te glupe klijente.




U svjetski uglednoj tvrtki za savjetovanje
u menadzmentu, voditelj tima sazvao je
sastanak kako bi sa suradnicima preispitao
postignute rezultate. Klijent je uglavnhom
bio zadovoljan uslugama tvrtke, a ¢lano-
vi tima uglavnom su visoko ocijenjeni.
Pa ipak, njihov je voditelj smatrao kako
tim nije stvorio ocekivanu dodanu vrijed-
nost koju su kao tvrtka obecali klijentu. U
duhu kontinuiranog unaprjedenja, vjero-
vao je da njegovi ljudi mogu postiéi bolje
rezultate. Pojedini ¢lanovi tima dijelili su
njegovo misljenje.

Voditelj je bio svjestan c¢injenice da je lju-
dima tesko kriticki promisljati o vlastitim
performansama 1 ostvarenim rezultatima
- posebice u njegovoj prisutnosti - pa je
stoga poduzeo korake kako bi stvorio plat-
formu za iskrenu i otvorenu raspravu. Na
sastanak je tako pozvao kolegu konzultanta
iz prijateljske tvrtke kojemu su ¢lanovi nje-
gova tima vjerovali da ga - kako je sam re-
kao - “odrzava u objektivnosti”. Takoder je
dogovorio da se cijela rasprava snima kako
bi se uvijek moglo provijeriti §to je doista re-
¢eno te kako bi se mogle provjeriti izreCene
interpretacije. Na koncu je voditelj otvorio
sastanak tako $to je jasno i nedvosmisleno
naglasio da se o svim temama moze otvo-
reno raspravljati, pa 1 o njemu i njegovu po-
nasanju u ulozi voditelja projekta.

“Razumijem da vam je nelagodno rasprav-
ljati o meni i suprotstavljati se mojemu mi-
sljenju. Pa ipak, pozivam vas da prihvatite
izazov”, porucio je okupljenima. “Jasno
i glasno ukazati na eventualne pogreske
vodstva vasa je duznost i odgovornost.
Isto tako, duzni ste 1 odgovorni samostalno
identificirati pogreske koje ste sami napra-
vili sudjelujuéi u ovom projektu. Nadam se

da ¢emo ostvariti otvoreni dijalog jer ako se
to ne dogodi iz svega $to smo prosli nece-
mo nista nauciti.”

Konzultanti su nesvjesno objerucke pri-
hvatili prvi dio izazova preSutno ignorira-
juci drugi. Na upit da otvoreno ukazu na
probleme u suradnji s klijentom, isklju¢ivo
su se orijentirali na izvanjske cimbenike.
Primjerice, prema njihovu misljenju “kli-
jenti su bili nekooperativni 1 arogantni te
ith vopce nisu ozbiljno shvacali.”” Takoder
su smatrali da je vodstvo tima bilo “izra-
zito lose pripremljeno te vrlo cesto nedo-
stupno.” Kako je to jedan od njih naglasio,
“na sastancima s klijentom, u brojnim si-
tuacijama nasi menadzeri nisu bili pripre-
mljeni te nisu koristili azurirane podatke.”
U sustini, konzultanti su tvrdili kako su oni
“napravili najbolje $to su mogli, u okol-
nostima u kojima su se zatekli” - ne zbog
vlastitih propusta ve¢ zbog tudih zabluda i
nepripremljenosti.

Voda je pazljivo slusao komentare tima po-
kusavajuci s vremena na vrijeme konstruk-
tivno odgovoriti na njthove kritike. Stoga

Na upit da otvoreno ukazu na

probleme u suradnji s klijentom,

konzultanti su se orijentirali

iskljucivo na izvanjske cimbenike.
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se otvoreno osvrnuo na vlastite pogreske u
suradnji s klijentom. Primjerice, jedan clan
tima kritizirao je njegov pristup vodenju
sastanaka. “Nakon razgovora s vama vidim
da sam pomocu pitanja na sastancima ne-
svjesno blokirao otvorenu komunikaciju,”
odgovorio je menadzer. “lako to uopce
nije bila moja namjera, sada mi je posve
jasno zasto ste mislili da sam samostalno
unaprijed odlucio o strategiji tima.” Drugi
clan se pozalio na menadzera jer je pod pri-
tiskom nadredenih skratio rokove izvedbe
projekta 1 isporuke zavr$nog izvjeséa, ne
vodedi pritom racuna o svim poslovima
koje je trebalo obaviti. “Smatram da sam
doista trebao odbiti ponudeno skracenje
roka. Smatram to svojom pogtreskom i svo-
jom osobnom odgovorno$éu”, priznao je
okupljenima. “Istina je... cijeli tim je bio
opterecen ogromnom kolicinom posla.”

Nakon tri sata diskusije koja se uglavhom
svela na kritiziranje njegove uloge u projek-
tu, te nakon $to je priznao odredene pro-
puste, menadzer je njezno upitao clanove
tima nisu li i oni krivi za ispodprosjecne re-
zultate. “Naposljetku, klijent se bitno ne ra-
zlikuje od mnogih drugih s kojima smo do
sada suradivali”, primijetio je upitavsi po-
tom okupliene: “Sto bismo morali uciniti
kako bismo poboljsali u¢inkovitost timar”

No, umjesto ocekivane samorefleksije, kon-
zultanti su jo$ jednom ponovili da je glav-
ni problem u klijentima i u vodstvu tima.
Jedan od njih o tome je kazao: “Klijent se
jednostavno mora otvoriti promjenama i
ucenju”’. Unato¢ tome §$to je menedzer na-
stavio pokusavati, svaki njegov napor da ih
privoli na preispitivanje vlastite odgovor-
nosti urodio bi sve zustrijim kritikama oku-
pljenih koji su odbijali preuzeti na sebe bilo
kakvu krivnju. Najbolje $to je dobio od ¢la-
nova tima je izjava jednog od njih kako bi
“ubudude trebali manje obecavati”, $to je

Umjesto ocekivane

samorefleksije, konzultanti

su jo$ jednom ponovili da je

glavni problem u klijentima

I U vodstvu tima.

podrazumijevalo da oni kao grupa doista
daju sve od sebe, te da nema nacina da po-
boljsaju vlastite performanse.

Unato¢ tome $to je menadzer pomitljivo
pristupio okupljenim clanovima tima, te
unato¢ tome §to neutralni strucnjak nije
uocio prijetnju, tim konzultanata iz opisa-
nog slucaja reagirao je izrazito defanzivno.
Cak i kada bi neke njihove optuzbe bile
toc¢ne - da je klijent doista bio arogantan
1 zatvoren, a njihovi menadzeri nepripre-
mljeni 1 nepristupacni - saz nalin na koji
su prezentirali optuzbe nije mogao drugo
nego blokirati daljnje ucenje. Osim rijetkih
iznimaka, konzultanti su krivnju u cijelosti
svaljivali na klijenta i menadzere, a da pri-
tom ni u jednom trenutku nisu javno preis-
pitali vlastite argumente. Primjerice, tvrdili
su da klijent nije bio “motiviran za ucenje”,
a da pritom ni u jednom trenutku nisu do-
kazom potkrijepili tvrdnju. Na opasku da
nisu iznijeli niti jedan konkretan argument,
gorljivo su nastavili ukazivati na negativno-
sti drugih subjekata u projektu.

Ako su doista imali takvo misljenje o kli-
jentu i vodstvu, zasto nisu ranije reagirali
1 pokusali nesto promijeniti? Na to pita-
nje konzultanti su opet odgovorili na isti
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nacin, svaljujuéi krivnju na druge: “Nismo
htjeli ugroziti odnose s klijentom,” kazao
je jedan od ¢lanova. “Nismo htjeli ispasti
kukavice koje se stalno na nesto zale,” na-
dodao je drugi.

Sto se zapravo dogodilo? Konzultanti
su kritizirali druge kako bi se zastitili od
eventualne nelagodne istine koja bi razot-
krila njihov doprinos losijoj izvedbi tima.
Stovige, ¢injenica da su stalno ponavljali
obrambene stavove - unato¢ menadzero-
vim nastojanjima da im skrene paznju na
njihovu ulogu u cijeloj prici - zorno poka-
zuje da se obrambeno ponasanje zapravo
pretvorilo u njthovu refleksivnn rutinn. No,
prema misljenju samih konzultanta, oni
nisu “pruzali otpor” kako im je neovisni
savjetnik ukazao, ve¢ su se usmjeravali na
“stvarne uzroke problema”. Prema njihovu

KONZULTANT]I:

y Klijent se mora otvoriti.
Zelja za promjenom mora biti jaka
i jasno izrazena.

Klijent se nije sloZio s nalazima
nase dubinske analize.

Mozda smo se trebali snaznije
posvetiti tom dijelu suradnje?
Mozda smo trebali inzistirati na ¢eS¢em
sastajanju s klijentom?

Trebalo bi poboljsati komunikaciju
na relaciji ¢lanovi tima i
nadredeni menadZzment.

Nasi su lideri precesto
nedostupni pa nam zbog toga
ne pomazu koliko bi trebali.

misljenju, umjesto prozivanja trebalo im je
Cestitati na postighuc¢ima ostvarenima u
iznimno teskim uvjetima.

Konac¢ni rezultat rasprave ogleda se u ze-
produktivnom razgovorn koji se odvijao na
dva odvojena kolosijeka. Obje su strane
iskreno, otvoreno i gotljivo iznosile vlastita
promisljanja, a da pritom jedna strana ni u
jednom trenutku nije pokusala pronadi za-
jednicku platformu i jezik kojim bi se opi-
sali stvarni dogadaji u suradnji s klijentom.
Dakle, konzultanti su nastavili inzistirati na
krivnji drugih sudionika. Menadzer ih je
uporno i bezuspjesno pokusavao privoljeti
da sagledaju na koji su nacin oni sami pri-
donijeli stanju koje sada kritiziraju.

Dijalog na dva paralelna kolosijeka odvijao
se otprilike ovako:

MENADZER:

Vas je zadatak pomodi klijentu
da osvijesti Cinjenicu kako je promjena
U njegovu interesu.

Ako se klijent nije slozio s nalazima
dubinske analize, kako smo ga mogli
uvjeriti u ispravnost izvjesca?

Ako nismo adekvatno pripremljeni
pa nas stoga klijent ne smatra
vjerodostojnima, zasto mislite da bi cesce
sastajanje poboljsalo situaciju?

Slazem se s tom konstatacijom. Pa ipak,
na konzultantima je da preuzmu inicijativu
u informiranju menadzera te da mu
ukazu na tekuce probleme i nacin
kako ce se problemi rijesiti.

Zasto ocekujete da znamo Sto
mislite o nasem radu ako nam o
tome bas nita ne Zelite redi?!




Navedeni razgovor dramati¢no ilustrira
stvarne probleme koji se javljaju u poku-
$ajima poticanja organizacijskog ucenja.
Dakle, nije stvar u tome da su tvrdnje
konzultanata pogresne i krive ve¢ u tome
da je takva rasprava sustinski beskorisna.
Naime, kontinuirano izbjegavanje analize
vlastitog ponasanja i svaljivanje krivnje

Kako objasniti obrambeno ponasanje kon-
zultanata? Sigurno se to ne moze njihovim
stavom prema promjenama ili posveéeno-
$¢u kontinuiranom unaprjedenju poslova-
nja; oni iskreno zele bolje 1 efikasnije raditi.
Klju¢ni ¢imbenik pronalazimo u necem
drugom: njthovu nacinu razmisijanja o vlasti-
tom, te o ponasanju drugih ljudi.

Razmisljati o svakoj situaciji na nov i ino-
vativan nacin jednostavno nije moguce.
Kada bismo promisljali o raznim varijan-
tama odgovora svaki puta kada nas netko
pita “kako ste?” izgubili bismo previse vre-
mena, a zivot bi protutnjao pokraj nas dok
bismo mi mozgali o tome kako odgovoriti
na jedno jedino pitanje.

Kako bismo olaksali sami sebi zivot, svaka
osoba u svojem umu oblikuje tzv. zeorije o
djelovanju - skup pravila kojima dizajniramo
1 implementiramo odredene modele pona-
$anja, te pomocu kojih razumijemo pona-
sanje drugih ljudi.

Uobicajeno se dogada da se navedene “te-
otije o djelovanju” (engl. #heory of actions)
toliko duboko usade u psihu pojedinca da
ih on vremenom vise uopce nije svjestan.

na druge neizostavno vodi blokadi uce-
nja. U opisanom slucaju nadredeni me-
nadzer razumije da je uhvacen u zamku,
ali ne zna iz nje izadi. Kako bi ipak uspio u
tome, morat ¢e dublje uroniti u dinamiku
obrambenog promisljanja i otkriti uzroke
koji navode ¢lanove njegova tima da se ze-
stoko brane.

Paradoks ljudskog ponasanja ogleda se u
tome $to glavni “master program” koji ko-
ristimo - prema kojem se odvija nase szarno
ponasanje - zapravo nije onaj koji mislimo
da koristimo. Zamolite li u intervjuu ljude
da opisu pravila koja odreduju njihovo po-
nasanje 1 funkcioniranje, vecina ¢e navesti
ono §to nazivam deklarativnom teorijom dje-
lovanja. Medutim, ako pomnije promotrite
njihovo stvarno ponasanje, brzo cete uvi-
djeti da se deklarativna teorija ne preklapa
previse s njihovim stvarnim ponasanjem.
Primjerice, konzultanti iz ove studije s jed-
ne su strane stalno ponavljali kako vjeruju
u kontinuirano unaprjedenje poslovanja,
a s druge su uporno ponavljali aktivnosti
koje blokiraju unaprjedenje. Promotrite li
pomnije ljudsko ponasanje s ciljem da po-
kusate razaznati pravila prema kojima se
ono odvija, otkrit ¢ete da se u stvarnosti
javlja jedna sasvim druga teorija koju sam
nazvao individualnom radnom teorijom (engl.
theory-in-use). Pojednostavljeno receno, rijec
je o tome da se ljudi konzistentno pona-
$aju na nekonzistentan nacin, potpuno
nesvjesni raskoraka izmedu deklarirane i
implementirane teorije djelovanja odnosno
izmedu onog $to misle o tome kako se po-
nasaju i stvarnog ponasanja.
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Defenzivno rezoniranje

poti¢e pojedinca da izbjegava

objektivno i nezavisno testiranje

premisa i pretpostavki na

kojima temelji zakljucivanje.
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Jos i gore, radne teorije uglavnom se oslanjaju
na isti skup temeljnih vrijednosti. Cini se,
naime, kako postoji opcenita ljudska ten-
dencija da se aktivnosti temelje na cetiri
osnovne vrijednosti:

* nastojanje da se zadrzi jednostrana kon-
trola (engl. unilateral control),

* nastojanje da se maksimaliziraju “pobje-
de” 1 minimiziraju “porazi”,

* nastojanje da se potisnu negativni osjecaji;

* nastojanje da se bude “racionalan” koliko
god je to moguce - pod time uglavnom
podrazumijevam nastojanje da se defini-
raju jasni ciljevi kako bi se potom vlastito
ponasanje procijenilo prema tome jesu li
ciljevi ostvareni ili nisu.

Svrha ovih vrijednosti ogleda se ponajpri-
je u izbjegavanju osjecaja nelagode, prijetnje,
ranjivosti i nekompetentnosti. U tom smislu,
temeljni mentalni model - umni program
- kojim se koristi veéina ljudi za formiranje
ponasanja izrazito je defanzivan. Defen-
zivno rezoniranje potice pojedinca da za-
drzi za sebe sve premise i pretpostavke na
kojima temelji zakljucivanje kao 1 konacne
zakljucke na kojima temelji ponasanje te da
izbjegava njthovo objektivno 1 nezavisno
testiranje propitivanjem.

Upravo zbog toga $to se pretpostavke ti-
pi¢ne za obrambeno ponasanje nikada ne
propituju, dolazi do stvaranja nevjerojatno
¢vrstog zatvorenog kruga koji ne dozvolja-
va suprotnim gledistima bilo kakav prolaz.
Stoga ¢e se na upozorenje o tome da se
obrambeno postavila osoba neizostavno
postaviti jo§ vise obrambeno. Dakle, opa-
ska o defanzivhom rezoniranju neizbjezno
¢e potaknuti jos defanzivnije rezoniranje.

U primjeru koji smo prethodno opisa-
li - kada je menadzer pokusao ukazati na
defenzivno ponasanje konzultanata - nji-
hova se prva reakcija ogledala u traganju
za izvanjskim uzrocima; u klijentu koji je
“previse osjetljiv, te bi zasigurno raski-
nuo ugovor o suradnji da mu je upuéena
snaznija kritika” i u menadzeru koji “nije
dovoljno snazan da podnese primjedbe na-
dredenih”. Rijecju, ¢lanovi konzultantskog
tima uporno su negirali vlastitu odgovor-
nost eksternalizacijom problema svaljiva-
njem krivnje na druge.

U takvim i slicnim situacijama, puki ¢in
ohrabrivanja iskrenog propitivanja cesto
bude napadan od grupe jer budi nelagodu.
Osobe koje predvode napade s osjecajem
da su mozda ipak u krivu nose se tako $to
optuzuju otvorenije pojedince za “uznemi-
ravanje” 1 otvaranje uznemirujuéih tema.

Prema tome, ne treba posebno naglasavati
kako opisani temeljni umni program nei-
zbjezno prekida krug ucenja. A uspjesni
strucnjaci 1 profesionalci, zbog ¢imbenika
koji proizlaze iz njihove individualne psi-
holoske strukture, narocito su podlozni na-
vedenom obrascu.

Gotovo svi konzultanti obuhvadeni istra-
zivanjem imali su nevjerojatne CV-e: bili
su sjajni studenti, nositelji brojnih aka-
demskih titula i akademskih nagrada.




Medutim, upravo nam njihov fantasti¢ni
akademski uspjeh pomaze pojasniti zasto
imaju tolikih problema s ucenjem. Prije
ulaska u svijet rada, kao studenti zivjeli su
Zivotima prepunima slave 1 uspjesnosti pa
su se radi toga rijetko susretali s nelago-
dom i drugim negativnim osjecajima koji
prate neuspjeh.

Zbog toga su se njihovi obrambeni me-
hanizmi rijetko kada - ako ikada - aktivi-
rali, $to se u praksi pokazuje opasnim jer
je poznato da se osobe koje nisu iskusile
neuspjeh na emotivnoj razini ne znaju
djelotvorno nositi s njime. Shodno tome,
aktivacija obrambenog obrasca sasvim je
normalna i ocekivana pojava - posebice u
grupama uspjes$nih stru¢njaka i profesiona-
laca raznih profila.

U istrazivanju provedenom na uzorku od
nekoliko stotina mladih poslovnih savjetni-
ka u organizacijama koje su bile predmet
istrazivanja, mladi ljudi govorili su o tome
da su vodeni intrinzichom motivacijom
za postizanje “nerealno visokih poslovnih
performansi’:

* “pritisak koji osje¢am na poslu uglavnom
je samonametnut”,

* “nije dovoljno biti dobar. Moram biti
najbolji”.

* “u ovom okruzenju nailazi se na vrlo
nadarene i vrijedne pojedince; veoma su
motivirani za izvrsnost”,

* “svi mi zelimo uspjeti 1 to §to brze”.

Uvijek se usporeduju s najboljima oko
sebe stalno pokusavajuci unaprijediti vla-
stite performanse. Pa ipak, nisu ljubitelji
kompetitivnosti toliko izrazene medu nji-
ma. Smatraju kako je jednostavno rije¢ o
nehumanoj situaciji. Radije se vide kao pa-
metni 1 vrijedni pojedinci koji kontinuirano
pridonose uspjehu organizacije - neki su se
nazvali “produktivnim samotnjacima’.

Pa ipak, u pozadini snaznih aspiracija za
uspjehom skriva se podjednako snazan
strah od neuspjeha koji u sebi krije osjecaje
srama 1 krivnje ne uspiju li ostvariti visoko
postavljene standarde. “Pod svaku cijenu
moramo izbjedi pogreske”, rekao je jedan
od njih. “Mrzim kada pogtijesim. Svi se mi
bojimo pogresaka, priznali to ili ne.”

U mjeri u kojoj su poslovni savjetnici isku-
sili uspjeh u Zivotu nisu se trebali brinuti
o neuspjehu i prate¢im osjecajima srama i
krivice. Medutim, u istoj toj mjeri nisu ra-
zvili toleranciju na moguce pogreske niti su
razvili vijestine s kojima bi se nosili s tim
neugodnim osjecajima. Posljedicno tome,
ne plase se samo neuspjeha kao takvog vec
1 samog osjeCaja straba od neuspjeha jer znaju
da se nece sjajno nositi s njime - a “sjajno”
je njihova uobicajena razina aspiracije.

Za opisivanje navedenog fenomena kon-
zultanti su se koristili dvjema intrigantnim
metaforama. Govorili su o “krivulji koja
vodi u propast” (eng. doom loop) 1 “propasti
koja se prijeteéi uvecava” (eng. doom z00m).
O cemu je rijec? O tome da se ponekad
dogada da konzultanti, unato¢ tome sto su
solidno odradili svoj zadatak u timu, prema
njithovu misljenju krenu “krivuljom koja

Osobe koje nisu iskusile

neuspjeh na emotivnoj razini

ne znaju se djelotvorno

nositi s njime.
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vodi u propast” (doom loop) zato $to posao
nisu “savt$eno” odradili pa zbog toga nisu
pohvaljeni od nadredenih. Stovise, uobica-
jeno se ne zaustave na tome jer se potom
prema njihovu misljenju propast “dodatno
uvecava” (doom zo00mi).

Posljedi¢no tome, osobnost mnogih struc-
njaka i profesionalaca obiljezena je pretje-
ranom osjetljivoscu i krhkoséu. Suoceni sa
situacijom koju ne mogu odmah rijesiti, jed-
nostavno se raspadnu. U sustetu s klijentom
prikrivaju svoju uzrujanost ne prestajuéi ko-
mentirati probleme sa svojim kolegama. Za-
nimljivo je da u im razgovorima uobicajeno
nabacuju “drvlje i kamenje” na klijenta.

Pretjerana osjetljivost vodi do neopravda-
no jakog osjecaja beznadnosti - cak 1 olaja -
jer ne dostizu zeljene visoke performanse.
lako spomenuta beznadnost uobi¢ajeno ne
djeluje razorno na njihovu psihu, u kom-
binaciji s obrambenim rezoniranjem stvara
nepremostivu prepreku ucenju i razvoju.

Najbolji primjer pogubnog utjecaja pretjera-
ne osjetljivosti na organizacije pronalazimo
u procesu ocjenjivanja ucinka (eng. perfor-
mance evalnation). Rijec je o posebnom trenut-
ku za svakog struc¢njaka i profesionalca kada

Osobnost mnogih strucnjaka

| profesionalaca obiljeZzena je

pretjeranom osjetljivoscu |

krhkoscu. Suoceni sa situacijom

koju ne mogu odmah rijesiti,

jednostavno se raspadnu.
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vlastite performanse suocava sa sluzbenim
standardima. Iz iskustva mogu kazati kako
je zapravo rije¢ o trenutku (procesu) koji
kao da je namjerno skrojen kako bi struc-
njaka i profesionalca odveo u smjeru “kri-
vulje propasti”. A tada, kada se zbog losih
ocjena iskra obrambenog ponasanja dodat-
no rasplamsa, posljedice ne snosi samo tim
pojedinca veé i cijela organizacija.

U jednoj savjetnickoj tvrtki menadzment je
izradio novi sustav evaluacije u¢inka osmi-
$ljen tako da samu evaluaciju ucini objek-
tivnijom i korisnijom za osobe koje u njoj
sudjeluju. U procesu dizajna sudjelovali su
svi djelatnici spomenute tvrtke - redom
poslovni savjetnici - koji su se poprilicno
odusevili kona¢nim rjesenjem jer je prema
njihovu misljenju “bolje odgovaralo dekla-
riranim vrijednostima tvrtke u vidu objek-
tivnosti 1 postenja”. Pa ipak, nakon dvije go-
dine novi sustav ocjenjivanja pretvorio se
u izvor velikog nezadovoljstva. Zaokret se
dogodio nakon prvih losih ocjena.

Koristenjem novog performance  evaluation
sustava uprava je detektirala Sestoricu kon-
zultanata koji su ocijenjeni losim ocjenama
jer su im performanse bile ispod utvrdenih
standarda. Sukladno novom procesu, cla-
novi uprave morali su uciniti sve $to je u
njihovoj moci kako bi na pristojan i kvali-
tetan nacin priopcili $estorici o manjkavosti
njihove izvedbe, te kako bi im pomogli da
istu unaprijede. Radi toga su organizirali
sastanke sa svakim ponaosob, stavivsi im
se potpuno na raspolaganje (konzultantima
je ostavljeno da sami odreduju ucestalost
sastanaka 1 vrijeme trajanja sastanaka) kako
bi objasnili zasto je njegova izvedba ispod
standarda, te kako bi se dogovorili $to ¢e se
uciniti kako bi se situacija promijenila. Me-
dutim, sve to bez ikakva uspjeha. Rezultati
su 1 dalje bili lodi, a Sestorka je na koncu
ipak morala napustiti tvrtku.
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Nakon $to se tvrtkom pronio glas o otkazi-
ma, djelatnici su reagirali konfuzijom i za-
brinutoséu. Potom se petnaestak poslovnih
savjetnika zestoko pozalilo upravi, $to je
ponukalo predsjednika da organizira oku-
pljanje svih djelatnika kako bi se otvoreno
porazgovaralo o nastaloj situaciji.

Tijekom susreta, okupljeni poslovni savjet-
nici iznijeli su niz raznih primjedbi na su-
stav. Neki su tvrdili da je proces evaluacije
nepravedan zbog subjektivnih i pristranih
ocjena, te zbog nejasnih kriterija kojima se
definira minimalna razina izvedbe. Drugi
su izrazili sumnju u to da su otkazi eko-
nomske prirode te da su rezultati evaluacije
samo krinka kojom uprava maskira potes-
koce u poslovanju tvrtke.

Tredi su tvrdili da proces evaluacije zapra-
vo ne potice ucenje vec djeluje suprotno:
“Kada bi nasa tvrtka doista bila organizacija
koja uéi kao $to se tvrdi, djelatnicima koji
ne zadovolje minimalne standarde ucinka
trebalo bi pomodi i poduciti th da budu
djelotvorniji”. Jedan od okupljenih konzul-
tanata otvoreno je iznio svoja promisljanja:
“Oduvijek ste tvrdili kako kompanija ne
primjenjuje up-or-out politiku (up-or-out po-
licy, Cesti upravljacki pristup u hijerarhijski

Tijekom susreta, okupljeni

poslovni savjetnici iznijeli su niz

raznih primjedbi na sustav.
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organiziranim zapadnjackim tvrtkama koji

od pojedinaca trazi da u odredenom peri-
odu vremena dosegne odredenu hijerar-
hijsku razinu. Ne uspije li u tome, mora
napustiti tvrtku, op.ur.) zato $to ona nije
konzistentna s ucenjem. Zato smatram da
ste nas iznevjerili. To je sve sto mogu reéi.”

Predsjednik uprave je pokusao potom
pojasniti logiku u pozadini odluke uprave
pozivajuci se na konkretne cinjenice te je
zamolio okupljene da ucine isto: da argu-
mentiraju svoje stavove konkretnim poda-
cima koji ukazuju na suprotno od onog $to
govore cinjenice.

Je li proces evaluacije doista subjektivan
1 dvosmislen? “Sigurno da jest”, odgovo-
rio je predsjednik. “Intenzivno radimo na
unaprjedenju procesa, na uklanjaju subjek-
tivizma i dvosmislenosti. .. koliko god je to
moguce. Ako imate ideja koje bi mogle po-
modi, lijepo vas molim da ih iznesete. Znate
li da je nekome nanesena nepravda, ukazite
nam. Smatrate li da je netko od vas ostecen,
da se prema njemu ili njoj nepravedno po-
stupilo, razgovarajmo o tome sada. Ako ne
zelite sada o tome razgovarati, mozemo to
uciniti u ‘Cetiri oka”.

Je 1i razina minimalne kompetencije neja-
sno postavljena? “Upravo radimo na jasni-
jem definiranju minimalne kompetencije,”
odgovorio je predsjednik. “Sto se tice Se-
storke koja je morala otici, njihova je izved-
ba bila toliko losa da odluka o otkazu nije
bila nimalo teska. Sestorka je u vise navrata
dobila kompletan i pravovremen feedbeck
o performansama. Dvojicu uopce nije bilo
briga o losim ocjenama pa se uopce nisu
trudili da bilo $to poprave. Stovise, aktiv-
no su izbjegavali razgovarati o toj temi. Za
mene su to ¢injenice. Ako netko raspolaze
drugacijim informacijama svakako bih ih
volio ¢uti”, rekao je predsjednik.



Je li Sestorka morala oti¢i zbog lose finan-
cijske pozicije tvrtke? “Ne, to jednostavno
nije to¢no”, rekao je predsjednik. “Tre-
nutacno imamo vise ugovorenih poslova
nego $to ih s raspolozivim ljudstvom mo-
zemo obaviti. Stoga je otpustanje savjetni-
ka s iskustvom za nas veliki gubitak i tro-
sak. Ima li netko drugacije informacijer”

“Sto se tice organizacijskag néenja, cjelokupni
proces evaluacije dizajniran je tako da se
ucenje potice. U slucaju da pojedinac ostva-
ruje nedovoljno dobre rezultate”, objasnja-
vao je predsjednik, “zajednicki dizajniramo
‘lijec¢enje’ kako bismo poboljsati njegove
ili njezine radne performanse. Potom opet
pratimo izvedbu i znakove poboljsanja. U
konkretnom slucaju Sestorice kolega mo-
ram kazati da neki uopce nisu zeljeli preu-
zeti takav zadatak, a oni koji su ga prihvatili
nisu postigli poboljsanja. Nazalost, rezulta-
ti su im iznova bili veoma losi. Ponavljam,
ako netko raspolaze drugacijim saznanjima
molim da ih iznese...javno ili u Cetiri oka.”

Na koncu je zakljucio: “Nazalost, to se
dogadalo i to ¢e se dogadati. Ponekad jed-
nostavno zaposlimo pogresne ljude. Ako
pojedinci tijekom duzeg vremenskog raz-
doblja ne pokazuju odgovarajuce rezultate,
ako u vise navrata pokazu da nisu u stanju
poboljsati izvedbu, tada ne znam sto bismo
drugo mogli osim da im otkazemo ugovor
o radu. Imajuéi u vidu visoke place i bonu-
se, smatram kako nije posteno prema cjeli-
ni zadrzavati ljude koji ne mogu kvalitetno
obaviti posao. Osim toga, vjerujem da e i
njima biti bolje negdje drugdje, gdje ¢e pro-
nadi prostor za osobne talente.”

Umjesto pravog odgovora potkrijepljenog
konkretnim podacima, okupljeni djelatnici
nastavili su optuzivati upravu upadajuéi u
kontradikcije s vlastitim tvrdnjama. Go-
vorili su, naime, da bi posten i pravedan

Umjesto pravog odgovora
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evaluacijski proces trebao sadrzavati jasne
i dokumentirane podatke o izvedbi poje-
dinca, a da pritom nisu predocili stvarni
primjer po ¢emu je Sestorka nepravedno
ocijenjena. Tvrdili su nadalje kako ljude
ne treba procjenjivati prema ¢imbenicima
koji nisu povezani s njithovom stvarnom
izvedbom, a pritom su oni sami procjenji-
vali upravu upravo na takav nacin. Inzisti-
rali su na tome da menadzment definira
jasne, nedvosmislene 1 objektivne standar-
de izvedbe no s druge strane nisu presta-
jali naglasavati kako se neopipljiva ljudska
postignuéa nikada neée modci precizno
izmjeriti. Na kraju, sami su sebe prikazi-
vali predvodnicima ucenja u organizaciji,
a da pritom ni na koji nacin nisu objasni-
li po kojim su kriterijima dosli do takvog
zakljucka. Ukratko, konzultanti su jedne
kriterije postavili upravi i menadzmentu, a
druge sami sebi. Prilikom ocjenjivanja me-
nadzmenta uglavnom su koristili elemente
neproduktivne evaluacije koju su prethod-
no zestoko osudili: prosudivanje u nedo-
statku konkretnih primjera, argumenata
i podataka. Sa strane je izgledalo kao da
$alju poruku: “Ovu su opcenita obiljezja
pravedne evaluacije ucinka. Svatko bi ih
trebao koristiti. Pa ipak, kada mi vas ocje-
njujemo navedena pravila ne vrijede.”
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I doista, kada bismo artikulirali pravila ko-
jima su se konzultanti vodili kada su se po-
nasali tako kako su se ponasali, izgledala bi
otprilike ovako:

1. Kada kritizirate kompaniju, navedite svoje
stavove 1 to na nacin da istovremeno sprijeci-
te druge da odluce jesu li vasi stavovi u kon-
tekstu odredenog problema istiniti ili nisu.

2. Na upit da argumentima potkrijepite
kritike, ne oslanjajte se na podatke i infor-
macije koje bi drugi mogli koristiti kako bi
sami procijenili jesu li oni tocni ili nisu.

Ako je obrambeno razmisljanje rasireno kao
§to vierujem da jest, tada usmjeravanje na
kompetencije i motivaciju pojedinaca nije
dovoljno za implementaciju Zeljenih pro-
mjena. Dakle, kao $to smo vidjeli u pret-
hodnim primjerima, u tome ¢e nam malo
pomodi nove organizacijske strukture i su-
stavi. Problem je u tome §to ¢ak i onda kada

U obrambenom rezoniranju
Jjudi najcesce nisu svjesni Sto se
s njima dogada te uobicajeno

okrivljuju druge.

3. Zakljucke izrazite tako da zamaglite nji-
hove logicke implikacije. Primijeti li netko
nelogicnosti te na njih ukaze, uporno sve
negirajte.

Naravno, kada su navedena pravila prezen-
tirana savijetnicima, zestoko su reagirali.
Nisu mogli vijerovati da je nekome palo na
pamet tako nesto napisati. Ni na koji nacin
nisu mogli povezati “pravila” s vlastitim
aktivnostima. Pa ipak, braneéi se od pri-
mjedbi nesvjesno su nepokolebljivo potvi-
divali obrazac.

su djelatnici istinski posveceni unaprjedenju
osobnih performansi, a menadzment uvede
pravila i sustave kojima se potice “ispravno”
ponasanje, ljudi ostaju ukopani u obranibenom:
rezoniranju. Najéesée nisu svjesni §to se s nji-
ma dogada te uobicajeno okrivljuju druge.

Medutim, vjerujem kako ipak ima prosto-
ra za optimizam. Vijerujem da organizaci-
je ipak mogu izadi iz okova tog zacaranog
kruga. Usprkos snazi obrambenog promi-
$ljanja, ¢injenica je da ljudi prirodno teze k
tome da ostvare ono $to su naumili. Kom-
petentnost i uspjesnost na poslu vrijedno-
sti su kojima uglavnom svi streme. Pojedi-
nac koji se ponasa konzistentno, a zadatke
obavlja kompetentno, intimno je zadovo-
ljan samim sobom jer osje¢a samopostova-
nje. Stoga bismo upravo na tim univerzal-
nim postulatima trebali graditi novi pristup
kojim bi se ljude poucilo kako promisljati
na novi i drugaciji nacin - sustinski gledano,
rije¢ je o tome da ih se nauc¢i promijeniti
temeljne ummne programe.




Ljude se moge poduciti tome da prepoznaju
vlastite obrasce promisljanja koje koriste
prilikom osmisljavanja i provodenja aktiv-
nosti kako bi poceli prepoznavati neuskla-
denosti izmedu deklarativne i stvarne teorije
djelovanja. Mogu osvijestiti ¢injenicu da ne-
sviesno planiraju i implementiraju aktivnosti
koje zapravo ne Zele. Na koncu je jo§ po-
trebno redi da se ljude moze poduciti tome
da identificiraju poteze pojedinaca i grupa
koji vode obrambenom ponasanju te potom
produbljivanju organizacijskih problema.

Jednom kada se tvrtka upusti u opisani pro-
ces ucenja, ubrzo otkriva kako se uklanja-
nje obrambenog ponasanja temelji na istim
misaonim obrascima na kojima se temelji
stratesko, financijsko, marketinsko ili proi-
zvodno promisljanje te promisljanje drugih
menadzerskih disciplina. Primjerice, svaka
sofisticirana strateska analiza ovisi o kvali-
teti prikupljenih podataka, pazljivoj analizi
te o konstantnom propitivanju interferencija
podataka i ishoda. Najopseznije testiranje
provodi se prilikom izvodenja zakljucaka

Kako neka organizacija moze zapoceti sa
stvarnim zaokretom 1 nauciti clanove da
produktivno rezoniraju? U prvom koraku
uprava mora kriticki preispitati vlastite rad-
ne teorije (eng. theories-in-use) kojima se sluzi
prilikom pokretanja aktivnosti te prema
potrebi eventualno promijeniti losu i ne-
ucinkovitu praksu. Naime, sve dok lideri
1 menadzeri (prije svih drugih djelatnika
u organizaciji) ne osvijeste eventualno de-
fanzivno ponasanje, stvarnog napretka

koji potom postaju input za druge vazne
menadzerske procese. Radi toga uspjesni
stratezi pomno paze da zakljucci izdrze
svaku vrstu kritickog preispitivanja.

Isto vrijedi za produktivno promisijanje o ljud-
skom ponasanju gdje se standardi analize
takoder moraju visoko postaviti. Programi
razvoja ljudskih potencijala ne bi se stoga
trebali toliko temeljiti na apstraktnim ide-
jama ve¢ na konkretnim podacima i kvali-
tetnoj analizi kao $to je to slucaj s drugim
menadzerskim disciplinama.

Ocito je kako konzultanti iz navedenog pri-
mjera nisu koristili produktivno promisljanje
kada su naisli na neugodne i izazovne pro-
bleme, prije svega zato $to koristeni poda-
ci jednostavno nisu bili to¢ni. Zakljuéci do
kojih su dolazili nisu bili kriticki provijereni
(mnoge bi zadrzali za sebe) ve¢ su uglavnom
sluzili samo kako bi potkrijepili subjektivne
tvrdnje. Dakle, kako nije bilo provijere prije
ili kasnije moralo je doéi do blokade ucenja
pa nije bilo izgleda za realnom promjenom.

zasigurno nece biti, a bilo koja aktivhost
okrenuta poticanju promjena ostat ¢e tek
mrtvo slovo na papiru.

Dakle, promjene obavezno moraju zapo-
ceti na vrhu jer ¢e u protivnom defenzivni
¢lanovi uprave ugusiti pokusaje transfor-
macije obrasca razmiSljanja koji dolaze
odozdo. Pokusa li srednji ili nizi menad-
zment samostalno mijenjati nacin rezoni-
ranja 1 djelovanja, liderima bi se promjene
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mogle uciniti cudnima, a ponekad i opa-
snima. Sve to najcesce Ce rezultirati ne-
stabilnom 1 osjetljivom situacijom koju
¢e menadzment najvjerojatnije pokusati
premostiti ili zataskati $to ¢e podredeni
ispravno protumaciti kao novi primjer
obrambenog ponasanja uprave.

Kljucni element edukativnog iskustva - osmi-
$ljenog kako bi se u lidera i menadzera oja-
c¢ale sposobnosti produktivhog rezoniranja
- ogleda se u povezivanje edukativnog pro-
grama sa stvarnim problemima poslovanja.

Naime, lideri i menadzeri ¢e se najlakse
uvijeriti u koristi produktivhog promisljanja
onda kada uoce stvarni napredak u vlasti-
tim performansama i/ili performansama
organizacije $to se sigurno nece dogoditi
preko nodi. No, jednom kada shvate u ko-
joj mjeri produktivno promisljanje pozitiv-
no djeluje na rezultate, zdusno ¢e promicati
pristup na treninzima i u realnim radnim
situacijama.

Tako sam nakon godina prakse na treninzi-
ma odlucio primijeniti jednostavnu metodu
za pokretanje opisanog procesa: od sudi-
onika sam zatrazio da napisu rudimentar-
nu studiju slucaja koja se odnosila na neki
stvarni poslovni problem s kojim su se tre-
nutacno bavili, ili pak na problem koji su
bezuspjesno pokusavali rijesiti u proslosti.
Opis slucaja obi¢no traje sat vremena na-
kon cega postaje sredisnjom tockom dalj-
nje analize.

Jednom prilikom, predsjednik uprave ve-
like savjetnicke tvrtke specijalizirane za
organizacijski razvoj pisao je o tome kako
se suocio s problemom zestoke kompeti-
tivnosti poslovnih funkcija kojima su ru-
kovodila ¢etiri njemu podredena direktora.
Osim toga $to su ga izmorila stalna nate-
zanja 1 ogovaranja s kojima su ga direktori

Lideri i menadzeri najlakse
e se uvjeriti u koristi

produktivnog promisljanja

kada uoce stvarni napredak u
vlastitim performansama i/ili

performansama organizacije.

- svaki ponaosob - svakodnevno maltreti-
rali, plasio se da ¢e unutarnji konflikti razo-
riti trziSnu fleksibilnost tvrtke.

Posebno ga je mucilo to $to bi svake godi-
ne potrosio stotine tisu¢a dolara na progra-
me “izgladivanja nesporazuma” koje su za
njih organizirale druge savjetnicke kuce, a
da nakon svega nije bilo poboljsanja. Na-
ime, s intenziviranjem konflikata jacalo je
obrambeno ponasanje ljudi u odjelima, a to
je pak znacilo da ¢e troskovi rasti, a efika-
snost dodatno opadati.

Pisudi o konkretnom slucaju, predsjednik
je opisao sastanak s Cetiri podredena direk-
tora na kojem je zelio razgovarati o nasta-
lim problemima. Zatim je podijelio strani-
cu na lijevu i desnu polovinu.

Na desnoj je napisao scenarij o tome kako
bi se sastanak trebao odvijati - nalik sce-
nariju za film ili predstavu - o tome §to ce
on govoriti, te kako ¢e njegovi suradnici
najvjerojatnije odgovoriti. Dakle, na de-
snoj strani je zapisao dogadaje koji ¢e se
prema njegovu misljenju stvarno dogadati:
tko ce §to redi, te Sto Ce se na to vierojatno
odgovoriti. S druge strane, na lijevoj stra-
ni papira upisivao je svoje misli i osjecaje
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koji ¢e se vjerojatno manifestirali tijekom
sastanka, ali koje nece glasno izreci (zadrzat
¢e ih za sebe) kako “sastanak ne bi skrenuo
na krivi kolosijek” te kako se ne bi narusila
“politicki korektna situacija”.

No, umjesto na jo$ jedan sastanak, pred-
sjednika sam uputio da sjedne sa svojim su-
radnicima i otvoreno proanalizirao scenarij
koji je upravo spontano napisao.

Nakon sto se to dogodilo javio mi je kako
se analiza “lijevog 1 desnog stupca” (eng.
Left-Hand Column  Technigne) pretvorila u

Analiza “lijevog | desnog stupca”

pretvorila se u kljucni katalizator

otvorenog razgovora te im je

pomogla nauciti na koji nacin

njihovi nesvjesni postupci utjecu

na tim u gjelini.
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kljucni katalizator otvorenog razgovora
medu njima te da im je pomogla nauciti na
koji na¢in njihovi nesvjesni postupci utjecu
na tim u cjelini.

Sto se zapravo dogodilo? Predsjednik je
otkrio da su direktori sastanke smatra-
li kontraproduktivhima. U nastojanju da
se ponasa “diplomatski”, predsjednik bi
uglavnom zakljucio da je postignut konsen-
zus oko problema unatoc¢ tome $to suglasja
zapravo nije bilo. Iz toga su potom izvirale
nenamjeravane posljedice: umjesto da osje-
te olaksanje, direktori su napustali sastanak

zabrinuti pitajudi se o tome $to predsjednik
stvarno misli 1 §to gapravo zeli postiéi.

Osim toga, predsjednik je dosao i do dru-
gih zanimljivih otkri¢a. Shvatio je kako je
u svojim nastojanjima da rijesi problem
konkurencije poslovnih funkcija nesvjesno
slao posve pogresne signale. S jedne strane
poticao je direktore da “razmisljaju o orga-
nizaciji kao cjelini”, a s druge ih je pozivao
na konkretne aktivnosti poput, primjerice,
rezanja budzeta koje su pospjesivale natje-
canje medu sektorima.

Na koncu je predsjednik otkrio kako su
mnoge presutne ocjene 1 primjedbe koje je
ispisao na papiru bile potpuno pogresne.
Zbog toga $to ih nikada nije jasno formuli-
rao, nije mogao znati koliko su zapravo po-
gresne. Pored toga, shvatio je da su mnoge
informacije koje je smatrao tajnima dosle
do usiju njegovih suradnika, ali u “prosi-
renoj verziji” jer su prenositelji uobicajeno
nadogradili sadrzaj vlastitim neprovjere-
nim pretpostavkama.

Tijekom analize slucaja, pokusavajuéi po-
modéi predsjedniku, direktori poslovnih
funkcija takoder su prepoznali neproduk-
tivho ponasanje u vlastitom nastupu. Ko-
ristenjem metode “lijevog i desnog stupca”
biljezili su vlastite osjecaje i stavove koji su
izranjali u pojedinoj situaciji, a koje uglav-
nom nisu javno izrekli.

Osvijestili su tako vlastitu tendenciju za-
obilazenja i prikrivanja problema na koju
predsjednik nije reagirao iako je uvidao $to
se dogada. Takoder su osvijestili da su i oni
pogresno procjenjivali i prosudivali te da su
potom takve prosudbe zadrzavali za sebe
u strahu da ne naruse odnose unutar tima.
Shvatili su koliko su $tete nanijeli organiza-
ciji pokusavajudi sakriti brojne ideje i osje-
¢aje od predsjednika kako ga ne bi uzrujali.




U kontekstu opisane studije slucaja, tim top
menadzera pokazao je iznimnu spremnost
za otvoreno raspravljanje o pitanjima koja
su do tada bila tabu tema.

I doista, metoda studije slucaja pokazala
se izvrsnim okidacem za pokretanje razgo-
vora o pitanjima o kojima se do tada nije
moglo niti smjelo raspravljati, upravo zbog
toga $to ponekad znaju biti vtlo emotivna,
pa ¢ak i bolna. No, menadzere koji hrabro
ustraju na implementaciji na kraju ocekuju
vrijedne nagrade: upravljacki sustav vreme-
nom postaje daleko djelotvorniji, a poslje-
di¢no tome cijela organizacija vremenom
postaje uspjesnija radi toga $to je sustav
otvoreniji 1 fleksibilniji te se stoga lakse pri-
lagodava novonastalim situacijama.

Nakon $to produ odgovarajue treninge
produktivhog promisljanja, promjene u
funkcioniranju top menadzmenta pocinju
bitno utjecati na rezultate cijele organizaci-
je, ¢ak i onda kada ostali djelatnici nastave
defanzivno rezonirati.

Oboruzan novim spoznajama, na sastan-
ku o proceduri evaluacije osobnih pet-
formansi predsjednik savjetnicke tvrtke iz
prvog primjera okupljenim konzultantima
nije odgovorio istom mjerom nakon §to su
iskazali nesigurnost i nezadovoljstvo, vec je
vlastite teze detaljno obrazlozio argumenti-
ma i relevantnim podacima.

Prisutni su radi toga osjetili promjenu i sa
zadovoljstvom prihvatili predsjednikovo
ponasanje pronalazedi u tome znakove da
tvrtka pocinje funkcionirati na temeljnim
vrijednostima #kjucivanja 1 participacije za-
poslenih, onako kako se propagiralo.

Naravno, idealno bi bilo kada bi svi ¢lano-
vi organizacije naucili produktivho promi-
8ljati $to se na koncu dogodilo u kompaniji

iz opisanog slucaja. Konzultanti i menad-
zment sada otvoreno raspravljaju o najo-

ce, 0 odnosima s klijentima.

Kako biste stekli dojam o mjeri u kojoj
produktivnho rezoniranje moze pridonijeti
napretku, promotrite kako je mogao teci
razgovor izmedu menadzmenta i konzul-
tanata da je produktivno razmisljanje ot-
pocetka prevladavalo. (Dijalog koji slijedi
utemeljen je na stvarnom razgovoru kojem
sam prisustvovao u toj kompaniji nakon
provodenja treninga).

Metoda studije slucaja pokazala

se izvrsnim okidacem za

pokretanje razgovora o pitanjima

o kojima se do tada nije moglo

niti smjelo raspravijati.

Iz dijaloga ce proizaci da konzultanti de-
monstriraju svoju posvecenost kontinui-
ranom unaprjedenju poslovanja proenstveno
jasnim izrazavanjem volje za preispitivanjem
vlastite uloge u poteskocama nastalima u
suradnji s klijentom. Nema sumnje da ce se
identificirati dio odgovornosti samog klijen-
ta te njthovog menadzmenta koji je doista
bio dio sveukupnog problema. Medutim,
konzultanti su sada spremni preuzeti na
sebe dio krivice za nagomilane probleme.

Pa ipak, na kraju je najvaznije to §to su
sa svojim menadzerom dogovorili da ce
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Primjerice, razgovor o menadzerovoj ne-
spremnosti da kaze 7¢ mogao je teci otpri-
like ovako:
Na kraju je najvaznije to Sto su sa
Konzultant br. 1: “Mislim da je jedan od naj-
svojim menadzerom dogovorili vecih problema u upravljanju ovim projek-
, . v, . tom taj Sto niste mogli reci ‘ne’ klijentu koji
da c¢e pomnije istraziti viastite o b tao Leatke sokove il
je zahtijevao nerealno kratke rokove ili top
poteze i reakcije te poteze | menadzmentu nase tvrtke ako su vas oni
pritiskali”. [tvrdnju potkrepljuje primjerom]
reakcije klijenata i menadzera.
Konzultant br. 2: “Ja bih dodao jedan drugi
primjer [navodi drugi primjer]. Moram, na-
ime, spomenuti da vam nikada nismo iskre-
no rekli $to mislimo. Govorili smo o tome

o . . N medu sobom - iza vasih leda, a to nije bas
pomnije istraziti vlastite poteze i reakcije

te poteze 1 reakcije klijenata 1 menadzera,
te da ¢e provesti temeljitu analizu poda-
taka, stavova i prosudbi kako bi provjerili
jesu li njihovi zakljucci tocni i utemeljeni
na stvarnim podacima. Svaki pojedinac u
grupi poticao je druge ¢lanove na preispi-

lijepo. Medutim, nikada nismo otvoreno i
argumentirano izjavili da imamo problem.”

Menadser: “Situacija se sigurno ne bi toliko
zakomplicirala da ste pravovremeno reagi-
rali i rekli $to vas muci. Jesam li ja nesto

. . & rekao ili ucinio $to vas je sprjec¢avalo da mi
tivanje nacina razmisljanja. Stovise, sada su

L . otvoreno pristupite i kazete sto mislite?”
svi inzistirali na takvom pristupu.

Konzultant br. 3: “Zapravo niste. Mislim da

Na kraju su se svi slozili da dogovoreno o o o
smo se ustezali iskreno reéi $to mislimo

propitivanje ne predstavlja znak nepovje-
renja ili napad na neciju privatnost nego
vrijednu priliku za ucenje.

kako ne bi ispalo da se samo zalimo.”

Menader: “Ne mislim da bih vase komen-
tare smatrao zalopojkama. Sada, kada go-
vorim o tome, na pamet mi padaju dvije
misli. Ako sam vas ispravno shvatio, vi ste
se doista zalili jedan drugom i kritizirali

Na |<raju su se svi sloZili da moju nesposobnost da kazem ‘ne’; ali ste
to prikrivali. Drugo, da smo imali priliku
dogovoreno propitivanje ne otvoreno razgovarati o poteskocama, vije-

predstaviia znak nepovierenja |l rojatno bih sakupio potrebne podatke koji-
ma bih argumentirano mogao reéi ‘ne”.

napad na neciju privatnost nego
Molim vas da obratite paznju na komen-

vrijednu priliku za ucenje. tar drugog konzultanta kada govoti o tome
da su prikrivali svoje nezadovoljstvo i osu-
divali menadzerovu popustljivost. Kada
je cuo sto konzultant misli menadzer ga
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nije kritizirao. Stovise, nagradio ga je pri-
znanjem. Pritom se fokusirao na cinjeni-
cu kako je vjerojatno i on sam nesvjesno
pridonio zataskavanju problema. U tom
trenutku on je potpuno otvoreno reflek-
tirao o vlastitoj ulozi u gomilanju proble-
ma te je time otvarao prostor za otvoreni
razgovor. Osim toga, u tu svrhu poticao je
konzultante da slobodno govore o strahu
potaknutom moguénoscéu da ispadnu “ne-
kompetentne kukavice”. MenadzZer je dakle
ohrabrivao konzultante da jasno iskazu
svoje primjedbe kada za to postoje valjani
razlozi. Osim toga, nastavio je ukazivati na
kontraproduktivne posljedice prikrivanja
problema.

Drugi nerijeseni problem koji su konzul-
tanti isticali odnosio se na navodnu aro-
ganciju klijenta. Produktivni razgovor na
tu temu mogao je teéi otprilike ovako:

Menadzer: “Spomenuli ste da su klijenti bili
arogantni i nekooperativni. Sto vas je nave-
lo da tako zakljucite? Sto su govorili? Sto
su Cinili?”’

Konzultant br. 1: “Jedan od njih upitao me je-
sam li ikada samostalno zaradio pla¢u. Dru-
gl me pitao koliko imam staza jer izgledam
kao da sam jucer napustio skolske klupe.”

Konzultant br. 2: “Jedan me ¢ak pitao koliko

12>

imam godina
Konzultant br. 3: “Nije to nista. Najgore je
kada nam govore da ne znamo nista drugo
nego intervjuirati i ispisivati gomilu izvje-
$taja na temelju onog sto nam oni ispricaju
te na koncu sve to masno naplatiti.”

Menader: “Cinjenica je da su nasi konzul-
tanti mladi [judi $to ponekad klijentu doista
predstavlja problem. Njihova vidljiva mla-
dost sama po sebi dovoljna je da podigne

obrambene mehanizme. No, mislim je vaz-
nije utvrditi mogu li klijenti slobodno izrazi-
ti svoje stavove, a da » ne reagiramo defen-
zivnor Ono §to me najvise muci je prvotno
izre¢eno misljenje kolege koji je klijente na-
zvao ‘glupanima’. Nije prvi put da konzul-
tanti, a posebice djelatnici naseg tima, brane
sebe optuzivanjem i kritiziranjem klijenta.”

Konzultant br. 1: “Istina. Pa ipak, ako su do-
ista glupi ne mozemo im pomodi jer jedno-
stavno nista ne razumijul”

Konzgultant br. 2: “Takav je stav posve
obramben i antiuceéi. Krenemo li od toga
da nisu sposobni uciti posredno sami sebe
oslobadamo obaveze ucenja.”

Konzultant br. 3: “Sto vise krivnje svaljujemo
na klijenta to vise jacamo vlastito obrambe-
no rezoniranje.”

Menadzer: “Koje su nam onda alternative?
Kako ohrabriti klijente da slobodno izra-
ze vlastite obrambene stavove, a2 da mi -
unato¢ tome - nastavimo konstruktivno
suradivati?”

Konzultant br. 1: “Svi mi dobro znamo
da stvarni problem nije u nasoj zivotnoj
dobi. Klijenti bi nas trebali procjenjivati na

Kada je Cuo $to konzultant misli

menadZer ga nije kritizirao. Stovise,

nagradio ga je priznanjem. Pritom

se fokusirao na cinjenicu kako je

vjerojatno i on sam nesvjesno

pridonio zataskavanju problema.
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temelju stvarno obavljenog posla i vrijed-
nosti koju im dostavimo, na temelju kon-
kretnih finalnih analiza i izvjesStaja na kraju
savjetnickog projekta. Smatraju li da ne do-
nosimo dodanu vrijednost, trebali bi nam
otkazati ugovor o suradnji - ma kako mi bili
mladi ili stari. «

Menadger: “Mozda je to prava poruka koju
bismo im trebali re¢ir”

U oba primjera konzultanti i njihov me-
nadzer reagiraju na pravi nacin. Pravilnim

pristupom komunikaciji u¢e o dinamickim
odnosima u grupi te se polako i sigurno
kre¢u prema rjesenju generickih proble-
ma u odnosima s klijentom. Spoznaje do
kojih dolaze pomodi ¢e im da umnogome
povecaju efikasnost - bilo kao pojedinci
bilo kao tim - jer im proces pomaze tijesiti
konkretne probleme te razviti kvalitetnije i
dublje razumijevanje njih samih kao ¢lano-
va savjetnicke tvrtke ¢ime se grade odlicni
temelji za kontinuirano unapriedenje. Jed-
nostavno receno, poslovni savjetnici “uce
o tome kako treba uciti”.

Translated and reprinted by permission of Sol. - Socety for Organizational Learning. This article was originally
published under the English title Teaching Smart People How to Learn by Chris Argyris, Reflections Jonrnal, Spring

1991. Copyright ©2016. by Sol,, all rights reserved.

society for S RO

organizational learning

Chris Argyris, profesor emeritus na Harvard
Business School, clan Deloitte Thongt 1 eaders Monitor
grupe. Uz Richarda Beckharda, Edgara Scheina
i Warrena Bennisa strucna javnost smatra ga
suosnivacem podrudja ,,organizacijskog razvoja“

(OD - Organization Development). Pored Sengea,
smatra se ,,ocem® koncepcije ,,organizacije koja uci®.
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Chris Argyris

brambeno rezoniranje i organizacijske obrambene rutine vrlo su rasireni fenomen:
sjetimo se samo primjera Enrona, Arthura Andersena, CIA-e, FBl-a, hijerarhije u Kato-
lickoj crkvi, administracije u skolskom sustavu i mnogih drugih.

U razmatranju ove teme javlja se nekoliko
pitanja koja su prema mojemu misljenju
vtlo vazna. Prije sloma, Enron 1 Andersen u
viSe su navrata dobili nagrade za liderstvo
1 inovativnost u osmisljavanju programa
upravljanja ljudskim potencijalima. U obje
tvrtke lideri su iskreno podupirali progra-
me. No, isti lideri pogazili su nacela i te-
meljne vrijednosti tih istih programa. Po-
stoji li neka kvalitetna teorija koja bi nam
mogla objasniti nagle preokrete u ponasa-
nju celnih ljudi ili ¢ak predvidjeti trenutak
kada ¢e se oni pojaviti kako bi se na vrijeme
sprijecio slom?

Kako je moguce da krugovi unutar Ct-
kve koji deklarativho promicu pojerenje i
postenje viesto zataskavaju nemoralno po-
nasanje pojedinaca u svojim redovima, a
zatim se vjesto trude prikriti zataskavanje?
Kako objasniti apsurdnu situaciju da lideri
u obrazovnom sustavu prikrivaju nekom-
petentnost profesora tako §to studentima
potajice dostavljaju odgovore na testove
znanja kako se ne bi otkrilo da u godinu
dana ba$ nista nisu naucili?

Konac¢no, kako objasniti da “lokalne’ jedini-
ce I'Bl-a godinama prebacuju odgovornost

za probleme na vise instance samo kako bi
kasnije priznali da su oni sami sudjelovali u
izviranju doti¢nih problema u lokalnoj za-
jednici te da su tu cinjenicu potom vjesto
prikrivali?

Drugo pitanje usredotoceno je na strateske
programe organizacijskih promjena vecéine
tvrtki koji se uglavhom temelje na opona-
sanju najbolje prakse. Medutim, “Ahilova
peta” navedene strategije ogleda su u cinje-
nici da ¢imbenici koji su stvorili najbolju
praksu u tren oka mogu isto tako iznjedriti
procese koji ¢e je unistiti. Tri godine zare-
dom tvrtka 3M proglasena je najinovativ-
nijom kompanijom. Sada znamo da to vise
nije slucaj. Kako se to dogodilo? Moze li se
uopce izbjedi silazna putanja?

Na kraju je jos vazno dotaknuti se pitanja
nase kompetentnosti prilikom oblikovanja
stavova koje deklarativno zastupamo. U ne-
davnom istrazivanju otkrio sam kako su u
izazovnim situacijama mnogi profesionalci
reagirali na isti nacin kao i menadzeri koje su
zdusno kritizirali. Iako su bili svjesni ¢injeni-
ce da se predlozeni programi unaprjedenja
ne mogu implementirati, vjesto su se pretva-
rali da ne znaju $to se zapravo dogada.




Haridimos Tsoukas

U vrijeme kada je Chris Argyris objavio
ovaj clanak - koji je u danasnje vrijeme po-
stao istinski £lasik - termini poput “radnika
znanja” i “organizacije utemeljene na zna-
nju” nisu jo$ usli u javni diskurs u mjeri u
kojoj su danas prisutni. Argyris je tada do-
ista bio vidovit kad je shvatio kako ¢e “pa-
metni ljudi” (eng; smart people, autor misli na
strucnjake i profesionalce raznih podrudja,
op.ut.) o kojima je pisao postati sve brojnija
populacija, posebno u naprednim ekono-
mijama svijeta. Tako je i bilo: zaposlenici
angazirani na poslovima znanja ili “symbo-
lic analysts” postali su najbrze rastuca gru-
pacija novozaposlenih djelatnika (barem u
Sjedinjenim Drzavama; Barley, 1996.).

Argyrisova argumentacija o nberentnim
teskocama s kojima se visokoobrazovani
strucnjaci i profesionalci susrecu u procesu
slozenog (reflektivhog) ucenja posebno je
relevantna danas kada je odmak od klasic-
ne “Weberijanske” birokratske organizacije
prema postbirokratskoj organizaciji sve ja-
sniji, odnosno kada jaca odmak od moder-
ne prema postmodernoj tvrtki (Heckscher
i Donnellon, 1994.). Mislim da je upra-
vo tim uvidima Argyris obogatio teotije
drugih organizacijskih psihologa, poput

Larryja Hirschhorna, te sociologa poput
Shoshana Zuboffa i Anthonyja Giddensa.
Hirschhorn je uocio i obrazlozio osnovne
razlike koje nastaju prelaskom na postmo-
dernu organizaciju gurnuvsi u prvi plan
promijene u samom konceptu osobnog pti-
stupa; pojedinci sve manje internaliziraju
organizacijski autoritet utjelovljen u Sefu,
te umjesto toga internaliziraju sliku o sebi
oslanjajudi se sve vise na osobni autoritet.

U sustini, to znaci da u postmodernim ot-
ganizacijama djelatnici u posao unose vise
vlastite osobnosti (ideje 1 osjecaje). Prema
Hirschhornovim rije¢ima, danas su djelatni-
ci “psiholoski prisutniji” na radnome mje-
stu. Poslovanje postmoderne tvrtke ovisi o
brojnim informacijama, a znanju posveceni
djelatnici moraju odabrati one prave kako
bi djelotvorno odlucivali. Za razliku od mo-
derne tvrtke koja se uglavnom oslanjala na
autoritete, postmoderna organizacija po-
sluje u okruzenju prepunom neizvjesnosti,
maglovitosti 1 ogromnih izazova.

Organizacijski etnografi poput Juliana
Orra i Etienna Wengera pokazali su kako je
svakodnevno funkcioniranje organizacija
utemeljenih na znanju, koje su preplavljene
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informacijama, “odlucivanjem intenzivno”
- na dnevnoj razini brojne su situacije kada
djelatnici moraju samostalno odlucivati.
Dakle, $to je posao vise “informatiziran”
(Zuboft), zaposlenici moraju cesce odluci-
vati. Ili, drugim rijecima, §to se vise infor-
macija koristi na radnome mjestu to je veca
moguénost da se razvije refleksivnost u ot-
ganizaciji (navedeni fenomen Giddens na-
ziva institutional reflexivity); stvaraju se uvjeti
za obradu povratnih informacija i reflekti-
ranje o “modusu operandi” te o ishodima
koji iz toga slijede.

U takvim organizacijama pojedinci mora-
ju koristiti alat &ritiikog propitivanja - o vla-
stitom djelovanju te o djelovanju drugih
clanova - kako bi se iskoristile prednosti
reflektivhog procesa. Pritom bi se svakako
trebali osloboditi zzacho ideala koji ohrabruje
potiskivanje sumnji i osjecaja nesigurnosti
zbog navodne slabosti pojedinca. Upravo
suprotno, sumnja, otvoreni dijalog i reflektira-
nje kvalitete su kojima se stimulira ucenje.
Poslovi utemeljeni na znanju lakse e se
odvijati u klimi slobodne razmjene ideja i
iskustava radi toga §to upravo takva klima
znacajno pospjesuje izviranje kolektivhog
znanja i novih ideja. Kao §to znamo iz aka-
demskog zivota, vrelo novih ideja nalazi se
na mjestu gdje postoji kontinuirana debata
pa je stoga kriticko propitivanje 1 reflektiranye
presudno vazno za ucenje.

Argyris u ¢lanku kontinuirano istice potes-
koce s kojima se prakticari susrecu prilikom
implementacije reflektivhog promisljanja,
odnosno “slozenog ucenja” kako ga on

naziva. To se posebno odnosi na “djelatni-
ke znanja” koji su sve izlozeniji jedni prema
drugima te su stoga automatski sve vise ra-
njivi 1 to u mjeri u kojoj su psiholoski prisut-
7i na radnome mjestu. Argyris to u tekstu
zotno prikazuje obrambenim rezoniranjem koje
potice ranjivost u djelatnika znanja. Pa ipak,
Argyris takoder opisuje aktivnosti koje bi vi-
sokoobrazovani pojedinci morali ¢initi kako
bi suzbili obrambene mehanizme ponasanja
i poceli produktivno razmisljati. Prema mo-
jemu misljenju, vrijednost njegova pristupa
ne ogleda se samo u savjetima o tome kako
ostvariti produktivnije odnose ve¢ u tome
sto ukazuje na vaznost Rontinuiranog preispiti-
vanja: samoga sebe 1 drugih kako bismo pro-
sirili vlastite hotizonte i bolje se upoznali.

Rije¢ju, Argyris poziva strucnjake da se
okrenu primarno moralnin, a ne samo feh-
nickim zadacima: da se otvore kritikama i
javhom propitivanju vlastitih pretpostavki
na temelju ¢injenica i argumenata te da pri-
hvate moguénost da i oni snose dio odgo-
vornosti za nastale probleme. Klijent moze
i ne mora biti “glup”, ali kljucno pitanje
uvijek mora biti: “Sto ja mogu uciniti da se
odnosi s klijentom unaprijede [ili Sto moze
uciniti moj Sef ili netko treéi]”. Na kraju
se sve svodi na individualnu odgovornost,
dakle sustinski na moralno pitanje. S tog
aspekta Argyrisa treba promatrati kao utje-
cajnog organizacijskog psthologa, implicit-
nog etickog filozofa te sustavnog teoretica-
ra koji je vtlo blizak svom velikom uzoru
Gregoryju Batesonu: vrlo lesto sami kreiramo
probleme s kojima smo suoient te stoga ne mozeno
3bjeci vlastitu odgovornost. Vrijedna porukal
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Dennis Meadows, Donella Meadows,

Jorgen Randers

T ragicne posiedice recentnil prirodnib katastrofa kao i sve brojniji dokazi o jacanju globalnog zato-
Plienja problem klimatskib promjena doveli su u srediste pozornosti svjetske javnosti. lako su vecini
promatraca izazovi i3 te domene nglavnom novi, struinjaci nanstvenog podrucja “dinamike sustava” (eng.
systenss dynamics) zabrinjavajudi trend pomno prate veé tridesetak godina. Grupa nanstvenika s MIT-a
davne 1972. godine izradila je ralunalni model koji je na temeljn dostupnib ulaznib podataka predvidio
posljedice neprekidnog i neobuzdanog rasta na planetu. Knjiga “The Limits to Growth” (Universe Books,
1972.) objedinila je rezultate istragivanja, sokirala (itatelje i postala svjetski bestseler.

Autori djela Donella Meadows, Dennis Meadows
7 Jorgen Randers nedavno su objavili i trece izdanje
nastova “Limits to Growth: The 30-Year Upda-
te” (Chelsea Green Publishing, 2004.). Nakon
ponovijenog ispitivanja postavki i rexultata raiunal-
noga modela antori su akljudili kako su negativni

trendovi - predstavijent prije 30 godina - ostali nglav-
nom isti § nepromijenjent te da Covjecanstvo nastavlja
hitati prema ekoloskoj i drustvenoy propasti. Unje-
st sumornih pogleda u buduinost, antori neoleki-
vano avisavan tekst optimisticnim pogivom na
djelovanje i iznenadujucim popisom “alata” koji su
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prema njihovu misljenju potrebni Za uspjesnu tran-
Sformaciju prema odrivom nacinu Zivota.

Zahvaljundi velikodusnosti nasih partnera, “Pega-
sus Commmunications” i Chelsea Green Publishing
(www.chelseagreen.com), qlLife u cijelosti prenosi 8.
poglavije knjige “The Limits to Growth: The 30-
Year Update” i komentar Dennisa Meadowsa o
vagnosti suradnje u pronalagenju i inplementira-
nju rjesenja ga goruce probleme danasnjice.

“Moramo biti oprezni, ne smijemo podleci ocajn
Jer (udna blistavost nade jos nvijek postoji.” E.
Saouma, 1993.

Moze li se covjecanstvo pokrennti n smjern odrivo-
ga ragvoja? lakav bi pomak predstavijao drustvenn
promjenn koja je usporediva jedino s poljoprivred-
nom revolucijom 13 kasnog neolita i industrijskom
revolucijom posijednja dva stoljeca. Te dvije revolu-
cije bile su postupne, spontane i pretezno nesjesne.
Ouwa revolucija mora biti posve svjesno provedena, te

Donella Meadows, Dennis
Meadows i Jorgen Randers na
temelju scenarija proizaslih iz
modela World3 napisali su knjigu
Limits to Growth koja je ubrzo

postala bestseler.
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Autori torde kako je za transformaciju slogenib
sustava neophodna Rriticha masa angagiranib i
posvelenih pojedinaca koji suradujn na postiza-
nju Zajednickog cilja. 13 tog razloga vas molimo
da ovaj flanak proslijedite kolegama, prijatelji-
ma i drugim dlanovima ajednice - svakome 3a
koga mislite da bi mogao odgovoriti na “poziv
na djelovanje.” Istinska promjena zapolinje na
ragini pojedinca - kada (vrsto odincimo néiniti
nesto drugacije.

mora biti vodena najdubljim nvidima moderne na-
nosti... Uspijemo li, bit Ce to jedinstveni pothvat n
povijesti. - W. D. Ruckelshaus, 1989.

Veé vise od trideset godina bavimo se odt-
zivim razvojem. Dugo vremena pisemo,
predajemo i radimo na tom problemu. (Au-
tori ovog teksta ujedno su 1 autori World3
modela - racunalne simulacije koja prati in-
terakcije demografskih kretanja, industrij-
skoga rasta, proizvodnje hrane i limita Ze-
mljinog ekosustava. Model je 1972. godine
izradio projektni tim Systens Dynamics grupe
pri MIT Shan School of Management kako bi
analizirao dugoroc¢ne posljedice rasta sta-
novnistva i gospodarstva. Istrazivanje je
naruceno od strane Rimskog kluba. Sesna-
est ¢lanova tima okupio je 1 vodio Dennis
Meadows, tadasnji profesor na MIT-u. Do-
nella Meadows, Dennis Meadows i Jorgen
Randers na temelju scenarija proizaslih iz
modela napisali su knjigu Liwits to Growth
koja je ubrzo postala bestseler. op.ur.)

Tijekom vremena, upoznali smo brojne ko-
lege sirom svijeta kojima je odrzivi razvoj




jednako vazan kao i nama. Kroz druzenje i
suradnju uvijek bi u nama probudili nadu,
§to ne mozemo reci za institucije 1 politicke
lidere koji bi umjesto nade u nama redovito
pobudivali frustracije.

Na svakom koraku nailazimo na pojedince
iskreno zabrinute za okolis i druge ljude,
za dobrobit i blagostanje novih narastaja.
Rije¢ je o ljudima koji su svjesni bijede i
ekoloskih problema covjecanstva, o osoba-
ma koje znaju da politika kontinuiranog ra-
sta (gospodarskog) unutar zadanih ¢vrstih
okvira (mogucnost apsorpcije planete) ne
sluti sretnim zavrsetkom.

Mnogi od njih naslucuju da se ¢ovjecan-
stvo kreée u pogresnom smjeru te da sprje-
¢avanje katastrofe zahtijeva hitne radikalne
promjene. Kada bi znali da ¢e njihova na-
stojanja uroditi plodom spremno bi sudje-
lovali u promjenama. Cesto se pitaju: 7
mogn uéiniti? Sto mose uiiniti viada? Sto mogn
uéiniti kompanije? Sto mogn uiiniti kole, vjerske
organizacije, mediji? Sto mogn uéiniti gradani,
proizvodali, potrosadi, roditelji?

Znanstveni eksperimenti potaknuti na-
vedenim pitanjima vazniji su od sjaseta
specificnih odgovora koji naviru sa svih
strana. Primjerice, kako postoji “Pedeset
jednostavnih stvari kojima se moze spasiti
Svijet.” Kupnja automobila na alternativno
gorivo jedna je od tih aktivnhosti. Moze-
mo, primjerice, odlagati limenke 1 plasticne
boce u posebne kontejnere za daljnju reci-
klazu. Mozemo odgovorno i mudro glasati
na izborima, a sve to ako spadate u grupu
malobrojnih sretnika koji posjeduju auto-
mobil, limenke 1 plasticne boce.

Postoje i druge, ne tako jednostavne, aktivno-
sti kojima se participira u rjesavanju pro-
blema: zivjeti jednostavnim stilom zivota,
imati najvise dvoje djece, zalagati se za

Politika kontinuiranog rasta

(gospodarskog) unutar zadanih

¢vrstih okvira (mogucnost
apsorpcije planete) ne sluti

sretnim zavrsetkom.

povecanje cijena fosilnih goriva (kako bi se
promicalo efikasno koristenje i stimulirao
razvoj obnovljive energije), ukljuciti jubav
1 suradmn u svoje svakodnevne aktivnosti,
pomodi barem jednoj obitelji u borbi sa
siromastvom, definirati vlastiti “ispravni
zivot”, pobrinuti se za komadi¢ zemlje,
pobuniti se protiv sustava koji iskoristava
ljude i prirodne resurse, kandidirati se na
izborima.

Sve te aktivnosti pomazu, ali nisu dovoljne.
Odrzivost, samodostatnost i jednakost za-
htijeva strukturalne promjene; jednom rijecju
revoluciju, no ne u politickom ve¢ u mno-
go dubljem smislu.

Trebaju nam promjene nalik onima kojima
su poljoprivredna i industrijska revolucija
transformirali lice i nali¢je tadasnjega gos-
podarskog sustava. Recikliranje je vazno.
Medutim, samo po sebi recikliranje nam
nece previse pomoci.

Stoga se namece pitanje: “Koji procesi i
dogadaji mogu potaknuti toliko Zeljene
promjene?” U potrazi za odgovorom po-
kusali smo razumijeti dvije velike revolucije
u ljudskoj povijesti oslanjajuci se pritom na
interpretacije uglednih povjesnicara.
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Nakon ogromnog vremenskog perioda,
prije 10.000 godina ljudska populacija do-
segla je - za to doba - nevjerojatnih 10 mi-
lijuna stanovnika. Ljudi su tada uglavhom
bili nomadi, odnosno lovci-sakupljaci. Na
pojedinim geografskim podrucjima, koja
su obilovala divlja¢i i jestivim biljkama,
njihov se broj stalno povecavao $to je nei-
zostavno vodilo iscrpljivanju prirodnih re-
sursa. Prilagodba novom problemu trazila
je inovativan odgovor. Stoga su nomadi
napravili sljedece:

1. jedni su intenzivirali migracijski stil zivo-
ta zapocevsi selidbu iz Afrike i Srednjeg
istoka na nove teritorije,

2. drugi su poceli pripitomljavati Zivotinje,
obradivati zemlju i boraviti na jednome mjestn.

Zivjeti na jednome mjestu u ono doba bilo
je nesto sasvim novo i originalno. Kasnije
¢e se pokazati da je ideja zivota bez kre-
tanja promijenila lice i nali¢je Zemlje, raz-
misljanje ¢ovjecanstva i izgled zajednice u
mjeri u kojoj nitko nije oc¢ekivao.

Prvi puta u povijesti posjedovati zemljn imalo
je nekakvog smisla. Ljudi se vise nisu kretali,
nisu morali nositi svoju imovinu sa sobom
$to je otvorilo prostor jo$ jednoj novosti:
akumulaciji stvari i dobara. Naravno, odmah
su se izdvojili pojedinci vjestiji od drugih
u akumuliranju dobara. Slijedom dogadaja
rodene su ideje bogatstva, trgovine, novea i modi.
Ljudi su prvi put mogli zivieti od viskova
hrane koje su proizveli drugi ljudi. Mogli su
radi toga postati obrtnici, zanatlije, glazbe-
nici, pisci, svecenici, vojnici, atlete. .. ili pak
kraljevi. Tako su nastali cehovi, knjiznice,
hramovi, vojske, dinastije i gradovi.

U danasnjeg covjeka, sljedbenika drevnih
farmera i poljodjelaca, prevladava misljenje

da je poljoprivredna revolucija bila veli-
ki iskorak u evoluciji ¢ovjecanstva. No,
je i bas tako bilo? U doba svoga nastan-
ka, poljoprivredna revolucija vjerojatno je
predstavljala ¢udan i podijeljeni blagoslov.
Primjerice, mnogi antropolozi smatraju da
obradivanje zemlje nije donijelo bolji Zivot,
ve¢ upravo suprotno. Slazu se u tome da
je bila neophodna kako bi se prehranilo sve
brojnije stanovnistvo. Poljodjelci su mogli
proizvesti vece koli¢ine hrane od lovaca-
sakupljaca po jednom hektaru zemlje. No,
proizvedena hrana bila je slabije kvalitete
i manje raznovrsna, a proizvodnja je za-
htijevala mnogo vise fizickog rada. Osim
toga, poljodjelci su se izlozili vremenskim
prilikama, bolestima, $tetoc¢inama, napadi-
ma razbojnika i tlacenju vladajuce klase u
mnogo vecoj mjeri od lovaca - sakupljaca.
Zivot u blizini vlastitih fekalija i otpadaka
suocio ih je s prvim velikim zagadenjem u
povijesti ¢ovjecanstva.

Pa ipak, unato¢ svemu ostajali su na jed-
nom mjestu jer je poljoprivreda uspjesno
odgovorila na problem nestasice hrane u
prasumi. Potaknula je enormni rast stanov-
nidtva koje je s 10 milijuna naraslo na cak
800 milijuna u 1750. godini. No, naravno
da navedeni proces nije prosao bez poslje-
dica; povecanje stanovniStva uzrokovalo
je potom nove nestasice, posebno zemlje
i energije. Covjecanstvu je hitno trebala
nova revolucija.

Industrijska revolucija zapocela je u Engleskoj
kada je drvo zamijenjeno ugljenom, odno-
sno kada je oskudni resurs zamijenjen re-
sursom kojeg je bilo u izobilju. Upotreba
ugljena potaknula je potom ljude na rjesa-
vanje praktiénih problema: iskopavanja tla,
izgradnje rudnika, crplienja vode, organizacije




transporta 1 organizacije Rontroliranog izgaranja.
Navedeni problemi relativno su brzo svla-
dani sto je potom dovelo do povecéane kon-
centracije radne snage na prostorima oko
rudnika i mlinova. Prvi puta u povijesti zb-
nologija 1 trgovina uzdignuti su na pijedestalu
ljudskoga drustva iznad religije i etike.

Sve se ponovno promijenilo na potpuno
nepredvidljiv nacin. Ulogu zemlje preuzeli
su strojevi postavsi tako “osnovno sred-
stvo proizvodnje”. Kapitalizam je zamije-
nio feudalni drustveni poredak. Posvuda
su pocele nicati ceste, zeljeznice, tvornice
1 dimnjaci. Gradovi su rasli i $irili se. Pro-
mjena je iznova bila ¢udni i podijeljeni
blagoslov. Raditi u tvornicama bilo je jos
napornije i teze nego raditi na farmi. Zrak i
voda oko novih tvornica brzo su zagadeni.
Zivotni standard veéine tvornickih radnika
bio je nizi od standarda poljodjelaca. No,
zemlje za obradivanje jednostavno nije bilo
dovoljno, a tvornice su stalno trazile nove
zaposlenike.

Danasnjem covjeku tesko je razumjeti ko-
liko je industrijska revolucija promijenila
nacin razmisljanja ¢ovjecanstva, ponajvise
stoga $to ideje toga doba jo$ uvijek utjecu
na nase poimanje stvarnosti. Povjesnicar
Donald Worster godine 1988. sjajno se opi-
sao filozofski utjecaj industrijalizma:

Kapitalisti... su obetali da te tebnoloskom do-
minacijom prirode. .. uspostaviti pravedniji, raci-
onalniji, efikasniji i produktivniji $ivot svakom
pojedinen. .. Metoda kojom su se pritom koristili
ogleda se u_jednostavnom oslobadanju privatnog
poduzetnistva tradicionalnib okova hijerarhije i
gajednice, drugih ljudi i prirode... U praksi je
to znadilo da prirodu i druge ljude treba sebitno
iskoristavati radi dostizanja “viseg cifja”. .. Lju-
di moraju... stalno ragmisfjati o aradivanjn
novea. Svijet oko sebe, zemlju, prirodne izvore,
vlastiti rad - moraju promatrati kao robu koja

Raditi u tvornicama bilo je jo$

napornije i teZze nego raditi na
farmi. Zivotni standard vedine

tvornickih radnika bio je nizi

od standarda poljodjelaca.

potencijalno moe donijeti profit na trgistu. Lju-
di moraju traziti pravo da proizvode, kupuju i
prodaju robu bez vanjskoga uplitanja i regula-
cije... Kako su se Felje umnoZavale, a trgista
se stalno Sirila, veza igmedn lovjeka i prirode
svedena je na puki instrumentalizam. (Instru-
mentalizam - pragmati¢na doktrina prema
kojoj priroda postaje sredstvo, odnosno
insrument za zadovoljenje ljudskih Zelja i
potreba, op.ur.)

Takav instrumentalni odnos prema prirodi
doveo je potom do nevjerojatnog poveca-
nja produktivnosti stvorivsi svijet u kojem
danas zivimo te u kojem razli¢itom kvalite-
tom zivota danas zivi 7,5 milijardi ljudi, go-
tovo 600 puta vise nego u doba prije poljo-
privredne revolucije. Tako su rast potraznje i
Sirenje trista postali glavni pokretaci eksplo-
atacije prirodnih resursa na Zemlji. Uspjeh
industrijske revolucije, kao i prethodni
uspjesi lovacko-sakupljacke 1 poljoprivred-
ne revolucije, na koncu je prouzrocio nove
nestasice. Problem vise nije bio u nedostat-
ku divljaci, oranica i pasnjaka, cak niti u
nedostatku energenata i sirovina. U pitanje
je dosla sama sposobnost cjelokupnog eko
sustava za odrzavanie Zivota. Covjecanstvo
je jos jednom prekoracilo granicu odrzivo-
sti. Nova je revolucija neizbjezna.
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Svijet koji ¢e nastati sljedecom revolucijom
jednostavno se ne da opisati, isto kao §to
ni poljodjelac 6000 godina p. n. e. nije mo-
gao zamisliti usjeve pSenice 1 kukuruza u
danasnjoj modernoj lowi, kao $to engleski
rudar iz 1800. godine nije mogao zamisliti
danasnju Toyotinu automatiziranu proizvod-
nu liniju. Revolucija odrzivosti ¢e, jednako
kao 1 druge velike revolucije, promijeniti
lice i nali¢je Zemlje, temelje ljudskog iden-
titeta, institucija 1 kulture. Kao 1 prethodne
revolucije, nastajat Ce stolje¢ima, a pocetak
tog nastajanja osjecamo ve¢ danas.

Naravno, nitko jo$ ne zna na koji nacin po-
drzati revoluciju odrzivosti. Kontrolna lista
od 20 koraka za globalnu promjenu paradigme
jednostavno ne postoji. Kao i prethodne
velike revolucije, ni ova se ne moze plani-
rati ni kontrolirati. Tijek joj nece odrediti
deklaracije vlada ili znanstvena istrazivanja.
Revolucija odrivosti bit ée organska. Nastat Ce
iz vizije, uvida, eksperimenata i djelovanja
milijuna ljudi sirom svijeta. Odgovornost za
njezinu implementaciju ne lezi na ple¢ima
niti jedne grupe ili pojedinca. Nitko nece
biti zasluzan, ali svatko moze pridonijeti.

Revolucija odrzivosti ¢e, jednako

kao i druge velike revolucije,

promijeniti lice i nalicje Zemlje,

temelje ljudskog identiteta,

institucija I kulture.
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Edukacija iz podru¢ja dinamike sustava i
iskustva iz prakse omogudili su nam izolira-
nje pojedinih karakteristika slozenih sustava
prikladnih za razmatranje kompleksnih pro-
mjena o kojima govorimo u ovom tekstu.

1. Informacija je klju¢ za transformaciju

To ne znadi nuzno vise informacija, kva-
litetnije izvjestavanje, vecée baze podataka
ili daljnje Sirenje interneta, iako su nabro-
jeni ¢imbenici vazni. Klju¢ne informacije
za transformaciju sustava u prvom su redu
relevantne, zanimljive, selektirane, snagne, pra-
vovremene i istinite informacije koje kolaju
na novi nacin, novim primateljima, noseci
novi sadrzaj, sugerirajuci nova pravila i ci-
ljeve (pravila i ciljevi sami su po sebi infor-
macije). Promjena informacijskih tijekova
uvijek mijenja ponasanje sustava. Primjeri-
ce, politika “glasnosti” koja se odnosila na
otvaranje komunikacijskih kanala u Sovjet-
skom Savezu - koji su dugo vremena bili
¢vrsto zatvoreni - omogudila je transfor-
maciju citave Isto¢ne Europe na posve ne-
ocekivan nacin zabivsi posljednji ¢avao u li-
jes komunizma. Naime, kako je stari sustav
odrzavan na zivotu ¢vrstom kontrolom
informacijskih tijekova, otvaranjem istih
aktivirala se cjelovita rekonstrukcija susta-
va (kaoti¢na i nepredvidiva, te istovremeno
neizbjezna).

2. Sustav se snazno odupire promjeni
informacijskih tijekova, posebice ako
se promjena odnosi na pravila i ciljeve

Ne iznenaduje stoga da se drustvene eli-
te, koje izvlace korist iz sadasnjeg naci-
na funkcioniranja sustava, aktivno opiru




preispitivanju postojec¢ih pravila 1 ciljeva.
Vodece politicke, ekonomske i religijske kli-
ke sposobne su radi toga blokirati pokusaje
pojedinaca i grupa u postavljanju druga-
¢ijih pravila i postizanju drugacijih ciljeva,
koji su u suprotnosti s pravilima i ciljevima
proklamiranim sadasnjim sustavom. Ino-
vatoti se obi¢no ignoriraju, marginaliziraju,
ismijavaju, uskracuje im se napredovanje,
resursi i medijski prostor. Unistava ih se -
figurativno i doslovce.

Unato¢ navedenom, jedino inovatori - pre-
poznajudi iznimnu potrebu za novim in-
formacijama, pravilima i ciljevima, te me-
dusobnom komunikacijom i nastupima u
javnosti - mogu potaknuti promjene i tran-
sformaciju sustava. Navedeno promisljanje
veoma je vazno, a posebno se jasno ocituje
u ideji Margaret Mead: Nikada nemojte podei-
Jeniti sposobnost male grupe posvedenih pojedinaca
da promijeni svijet. Stovise, svijet se oduvijek mije-
njao samo na takay nacin.

Do sada smo naucili koliko je tesko zivijeti
umjerenim zivotom u sustavu koji ocekuje,
potice i nagraduje potrosnju. No, wmjerenost
je ipak ostvariva. Takoder smo naucili da
nije jednostavno efikasno koristiti energiju
u sustavu koji proizvodi energetski neefika-
sne proizvode. No, na razini pojedinacnog
subjekta moguce je osmisliti bolje 1 ucin-
kovitije nacine funkcioniranja te potom
inovacije podijeliti s drugima kako bi i oni
unaprijedili ucinkovitost.

Uvodenje novih informacija u sustav struk-
turiran tako da razumije iskljuc¢ivo one sta-
re jedan je od najtezih zadataka uopce. Po-
kusajte u javnosti preispitati vrijednost zdeje
ekonomskog rasta ili pak razlike izmedu rasta
1 razvoja i odmah ¢e vam biti jasno o cemu
govorimo. Potrebna je hrabrost i jasnoca za
osporavanje etabliranog sustava. No, i to je
moguce uciniti.

Inovatori se obicno ignoriraju,

marginaliziraju, ismijavaju,

uskracuje im se napredovanje,

resursi i medijski prostor:

Unistava ih se - figurativno i

doslovce.

U nasoj potrazi za modelima miroljubive
transformacije sustava koji se prirodno
odupiru promjenama iskusali smo razne
alate i metode. Racionalna analiza, sistema-
tizacija informacija, sustavno razmisljanje
i kompjutersko modeliranje ocigledna su
rjesenja. Svaki bi znanstvenik i ekonomist
automatski pomislio upravo na te alate.
Kao 1 recikliranje, oni jesu korisni i neop-
hodni, ali su istovremeno nedovoljni.

Nije nam poznato $to bi se trebalo podu-
zeti kako bi “nedovoljno” postalo “dovolj-
no”. U nadim istrazivanjima otkrili smo pet
novih alata koje smatramo korisnima i koje
smo prvi puta spomenuli 1992. godine u
knjizi Beyond the Limits: Confronting Global Co-
lapse, Envisioning a Sustainible Future. Daljnje
istrazivanje dovelo nas je do zakljucka da te
alate ne mozemo smatrati sporednima vec
upravo Suprotno, esencijalnin karakteristi-
kama drustva koje zeli dugoro¢no opstati.
Ponovno ¢emo ih opisati u ovom tekstu, u
zavrsnom odlomku, 1 to ne kao “definitivni
nacin postizanja odrzivosti, ve¢ radije kao
jedan od moguéih nacina”.

Priznajemo da smo se kao znanstvenici ne-
malo kolebali prilikom odlucivanja o tome
ho¢emo li javno obznaniti te nove alate.
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Rijeci koje opisuju nove alate

smatraju se “neznanstvenim”

terminima te su kao takve

“neozbiljne” za cini¢nu javnost.
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Nasa nedoumica proizlazila je iz ¢injenice
da nismo struc¢njaci u njihovom koristenju
te iz toga $to upotreba novih alata zahtije-
va koristenje termina onkraj tradicionalnog
znanstvenog pojmovnika. Stovise, rijeci
koje opisuju nove alate smatraju se “ne-
znanstvenim” terminima te su kao takve
“neozbiljne” za cini¢nu javnost.

Alati o kojima tako oprezno govorimo jesu:
1. Stvaranje vizije,

2. Umrezavanje,

3. Istina,

4. Ucenje,

5. Ljubaw.

U kontekstu izuzetno zahtjevnih proble-
ma, lista se ne ¢ini dovoljno “snaznom” da
bi polucila bilo kakve znacajnije rezultate.
Medutim, svaki od navedenih alata egzisti-
ra unutar mreze pozitivnih krugova. Njiho-
vom ustrajnom i dosljednom primjenom
- od strane pojedinaca i malih grupa - mo-
guce je posti¢i ogromne promjene: izazvati
postojedi sustav 1 dovesti do revolucije.

“Tranziciju u odrzivu zajednicu moze se
podrzati jednostavnim, iskrenim i cestim
koristenjem navedenih termina u informa-
cijskim strujanjima svijeta,” rekli smo 1992.

godine. Rekli smo to vtlo oprezno, znajudi
kako ¢e nase poruke utjecati na vecinu.

Mnogi od nas osjete nelagodu kada pomi-
sle da budué¢nost nase civilizacije ovisi o
tako “mekanim” alatima, pogotovo §to je
nacin njthova evociranja - u nama samima i
u drugim ljudima - jo$ uvijek nejasan. Stoga
ih u javnom diskursu olako odbacujemo, a
razgovor usmjeravamo na “opipljive varija-
ble” poput reciklaze, kontrole zagadenosti,
ocuvanja flore i faune ili neke druge ne-
ophodne, ali nedovoljne elemente revolucije
odrzivosti koji su nam mnogo blizi i kojima
se znamo koristiti.

Razmotrimo sada poblize nove alate koje
jo$ uvijek ne znamo koristiti, iako su nam
prijeko potrebni.

Vizija

Vizija se odnosi na mastanje i zamisijanje. U
prvom trenutku vizionarsko je mastanje op-
¢enito da bi ve¢ u sljede¢em postalo speci-
ficna slika stvarnosti koju zelimo ostvariti.
Vizionarsko promisljanje podrazumijeva za-
misljanje situacije koju doista zelimo ostvari-
ti, te odbacivanje nametnutih okolnosti koje
smo prihvatili odgojem i obrazovanjem.
Stvaranje vizije podrazumijeva da se napuste
ogranicenja onog §to se “moze ostvariti” te
usmjeravanje uma na najplemenitije i naju-
zvisenije snove koje ¢uvamo u svom srcu.

Neki ljudi, pogotovo oni mladi, stvaraju vi-
zije entuzijasticno i s lakocom. Drugi taj isti
proces smatraju zastrasujuéim i bolnim jer
predivna slika moguce stvarnosti sadasnjost
¢ini teze podnosljivom. Neki ljudi nikada
javno ne obznane svoje vizije iz straha da
ih ne proglase “nerealnima”. Oni ¢e tesko
- ako uopcée - prihvatiti ideje ovog teksta.
Tredi su prosli kroz teska iskustva pa danas




r-

SEMINAM ZA 2077. GODINU:

*Svi seminari odrZavaju se u hotelu Sheraton u Zagrebu.

sl W maparaniahe

~
19.1. Izrada financijskih izvieftaja za 2016.godinu za 23.3. Specijalisticki program izobrazbe u podrudju
udruge koje vode jednostavno knjigovodstvo javne nabave
27). Proces zaposljavanja i selekcije zaposlenika 24.3. Specijalisticki program izobrazbe u podrudju
-_Iaim je vazan I kako utjede na uspjeinost javne nabave
nmnﬂ.r.? ! mm rezultat? 23.3. Devizno poslovanje
211, Ovrani .zakun i automatska hlnka::.la ratuna 30.3. Nowi zakon o javnoj nabavi
2.2 Dklrugll st-:ll Javna nabava u bolnicama 13.4. Internet marketing
3.2 Pslhﬂlﬂ'gl]a za menadzera 14.4. Mobilni marketing
10.2. Javna nabava: Nabava gradevinskih radova s i lia- Kuhurnl turd lcartifichkan
osvrtom na FIDIC pravila 21.4. mu?ﬁfgaﬁﬂu turni turizam i certificiranje
10.2. Lean menadZment _ 20.4. Ciklus javne nabave od plana do izvréenja
10.2. Mmili::g::j:tete zbog povrede prava trziinog 26.4. Vodenje neprofitnih ustanova i udruga
17.2. Upravijanje prodajom kroz brojke 3.5. Upravljanje reklamacijama i odbijanjem
17.2. Poslovne tajnice: 10 softskills you need 3.3, ﬁﬁﬂﬂ% iﬁgﬂaﬁﬁhﬁ:?ﬂ radal
23.2. Organizacija evenata u turizmu i sajam festivala organizacijskom strategijom
24.2, Organizacija evenata u turizrmu | sajam festivala N.5. Drudtvene mreke
24.2. Kako se pripremiti za porezni nadzor i @ nadzor 12.5. Content marketing - marketing sadrZaja
2.3. Poslovno preguvarani&: Tehnike uvjeravanja i 19.5. Sepa - iZravno teredenje
SN 8.6. Email marketing
3.5. Poslovno pregovaranje: Tehnike uvjeravanja i 9.6. Mailchimp
argumentiranja ) _ _
L — . . 7.9. : k
3.3. Gradenje visokoudinkovitih timova i motivira- . :”Erg ub“ﬁ_lrsda =L R
nje postavijanjem izazova
. : 8.9. Web prodaja: b strani
9.3, SpecijalistiCki program izobrazbe u podrudju knmfmk R T L S S T
javne nabave
R . : 8.9, 5Dl alat - Uspjeino upravljanje timovima i
10.3. Specijalistitki program izobrazbe u podrudju utinkovita komunikacija
javne nabave ) o
9.3. Stilovi rukovodenja ovisno o razvojnoj fazi s ow 22 vnd!tel,!
djelatnika 22.9. Prvi put voditel]
10.3. Stilovi rukovodenja ovisno o razvojnoj fazi 29.9. Upravljanje promjenama - Kako izgraditi tim
djelatnika koji ¢e biti potpora organizaciji u procesu
. : promjene?
16.3. Konferencija: Web prodaja ) e
17.3. Konferencija: Web prodaja 6.10. Poslovno pregovaranje s tedkim klijentima
A . : 13.10. Gradenje organizacijske kulture
16.3. ﬁﬂﬁﬂﬁ‘: program izobrazbe u podrucju usmjeravanjem korporativnog ponasanja
17.3. Specijalistiéki program izobrazbe u podruéju Al U L e
l. javne nabave




Skeptici su drustvu takoder

potrebni. Njihova je uloga u

tome da discipliniraju vizionare.
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kolegama 1 znancima tvrde kako su vizije
opcenito neostvarive. Razumijemo ih, skep-
tici su drustvu takoder potrebni. Njihova je
uloga u tome da discipliniraju vizionare.

Zbog skeptika je odmah potrebno kazati
da kao autori ovoga teksta ne vjerujemo
kako vizija - sama po sebi - iSta mijenja. Vi-
zija je beskorisna bez djelovanja, jednako
kao i djelovanje bez vizije. Vizija djelovanju
daje usmjerenost i snagu, te je apsolutno
neophodna u procesu vodenja i motivira-
nja. Jo$ i vise, zajednicka vizija - nastala u
umovima pojedinaca i grupa - doista potice
nastajanje novib sustava.

Navedenu tvrdnju potrebno je doslovce
shvatiti: vigija zaista stvara nove sustave. Unu-
tar ogranicenja prostora, vremena, materije
i energije, ljudska vizionarska nastojanja
stvaraju nove informacije, nove povratne
veze, NOVO ponasanje, NOvo znanje 1 nove
tehnologije, kao i nove institucije, nove fi-
zicke strukture i novu mo¢ ljudskih bica.
Ralph Waldo Emerson prepoznao je ovu
duboku istinu prije 150 godina:

Svaka nacija i svaki fovjek trenntacno se okruzujn
Zivom i negivom tvari koja tocno odgovara njibo-
vom karaktern i misaonom aparatu. Promatrajte

kako se svaka istina i svaka Zabluda - rezultat

misaonog aparata pojedinca - “opredmecuju’ u
gajednicama, gradama, gradovima, jegiku, cere-
mongjama i publikacijama. Promatrajte ideje da-
nasnjice. ... u nekom oblifu svaka je utjelovijena n
zajednici. Pogledayte cigln, kredu, krec i kamenn
plocu. .. kako su dobile oblik, ponizne prema veli-
koj ideji utisnutof u umovima mnostva. . .

Slijedi, naravno, da e sitna promjena u Covjekn
promijeniti okolnosti u kojima djeluje; sitna pro-
mjena u njegovom ragmisljanju i odnosenju prema
drugim ljudima nzrokovat ‘e natne promjene
vanjskog okrugenja.

Odrzivo drustvo nikada se nece ostvariti
ako prije toga ne kreiramo poticajnu zajed-
nicku viziju. A da bi bila poticajna i kom-
pletna, viziju treba stvoriti veca grupa ljudi.
Kako bismo potaknuli ¢itatelje da se pri-
druze procesu, u nastavku iznosimo slike
za koje smatramo da se dobro uklapaju u
Vizijn odrgivog drustva u kojem bi vedina nas
zeljela zivjeti. Lista nije kona¢na. Osigurava
tek pocetne smjernice za nastavak izgrad-
nje i prosirivanje:

odrzivost, ucinkovitost, dostatnost, jed-
nakost, ljepota 1 zajednistvo kao primar-
ne drustvene vrijednosti,

materijalna dostatnost i sigurnost svih
¢lanova zajednice, niska stopa nataliteta
i stabilna populacija ostvareni osobnom
odlukom i drustvenim normama,

¢ rad kojim se ljudi ponose nasuprot radu
bez smisla,

poticanje pojedinca da pridonosi zajed-
nici raspolozivim potencijalima te nagra-
divanje za takvo ponasanje; istovremeno
osigurati dostatnost svakom ¢lanu zajed-
nice, u svakom trenutku i bez iznimke,

iskreni, uljudni, inteligentni i skromni
lideri, zainteresirani da dobro obave po-
sao, a ne da ga posto-poto zadrze; zain-
teresirani za sluzenje zajednici, a ne za



pobjedivanje na izborima kako bi ostali
u poziciji modi,

gospodarstvo koje sluzi okolisu, a ne
obrnuto; gospodarstvo koje sluzi kao
sredstvo, a ne kao cilj,

ucinkovit 1 obnovljiv energetski sustayv,
ucinkovit sustav recikliranja materijala,
tehnologije koje reduciraju emisiju i ot-
pad na najmanju moguéu mjeru,
drustveni ugovor koji zabranjuje emisiju
i otpad kada se ne mogu prirodno ili teh-
noloski apsorbirati,

obnovljiva poljoprivreda koja koristi pri-
rodne mehanizme za obnavljanje hranjivih
sastojaka u zemlji te za zastitu od bolesti
1 nametnika; poljoprivreda koja proizvodi
obilne kolicine nezagadene hrane,

zastita razlicitth ekosustava u harmonic-
nom suzivotu s ljudskim bi¢ima,
razlic¢itost, prirodna i kulturalna, te ljud-
sko postivanje tih razlicitosti,
fleksibilnost 1 inovativnost (drustvena i
tehnoloska), intelektualna izazovnost,
procvat znanosti, kontinuirano poveca-
vanje domene ljudskog znanja,
razumijevanje sustava i sustavno razmi-
$ljanje kao neophodni dio obrazovanja,
decentralizacija ekonomske modi, poli-
tickog utjecaja 1 znanstvene ekspertize,
politicke strukture koje uravnotezuju
kratkoro¢ne i dugoroc¢ne perspektive,
stvaranje politickog pritiska sada radi ko-
risti nasih nasljednika,

razvijene vijestine gradana i politicara u
umjetnosti mirnoga rjesavanja konflik-
tnih situacija,

mediji koji odrazavaju raznolikost svijeta
te istovremeno ujedinjuju razlicite kultu-
re relevantnim, ispravnim, pravovreme-
nim, nepristranim i inteligentnim infor-
macijama, predstavljenima u njihovom
povijesnom i cjelovitom kontekstu,
smisao zivota 1 pozitivho misljenje o sebi
koje nije utemeljeno na gomilanju mate-
rijalnih dobara.

UmreZavanje

U danasnje vrijeme posao se ne moze oba-
viti ako se ne pripada nekoj mrezi. Veéina
mreza kojima pripadamo neformalnog su
karaktera, niskih ili nepostojec¢ih budzeta
te su rijetko kada okupljene u formalnu
organizaciju. lako su gotovo neprimjetne,
ucinci njihova postojanja nisu zanemarivi.

Neformalne mreze prenose informacije
unutar svoje strukture na isti nac¢in kao i
formalne institucije samo $to su u tom
prenosenju Cesto ucinkovitije. Prirodno su
stanista novih informacija i mjesto iz kojeg
obi¢no izviru novi sustavi.

Neke mreze kojima pripadamo lokalnog
su karaktera dok su druge medunarodne.
Neke su elektronicke, a druge zahtijevaju
svakodnevno susretanje ljudi.

Bez obzira na njihovu formu, mreze se
uvijek sastoje od pojedinaca koji dijele
zajednicke interese u nekom podrudju zi-
vota, drze se zajedno, dijele informacije,
alate 1 ideje, medusobno se podrzavaju,
postuju i cijene. Svrha mreze jednostavna
je: podsijetiti ¢lanove da u svojim stremlje-
njima nisu sami!

Neformalne mreze prenose

informacije unutar svoje strukture

na isti nacin kao i formalne
institucije samo $to su u tom

prenosenju Cesto ucinkovitije.
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Mreza nema hijerarhiju, ona povezuje jed-
nake 1 ravnopravne na temelju slobodne volje
1 istog vrijednosnog sustava umjesto prisi-
lom, materijalnim poticajima ili drustvenim
ugovorom. Clanovi mreZe znaju da sura-
dujudi medu sobom mogu postiéi rezultate
koje pojedinacno ne mogu ostvariti.

Primjerice, poznata je mreza poljodjelaca
koji medu sobom razmjenjuju znanja o
organskoj zastititi od nametnika. Postoje i
mreze ekoloski osvijestenih novinara, “ze-
lenih” arhitekata, informatic¢ara, modelara,
dizajnera i potrosaca. Postoje tisuce i tisuce
mreza koje su nastale spajanjem pojedina-
ca oko ste svrbe. Neke neformalne mreze
vremenom toliko dobiju na znacaju da se
transformiraju u formalne organizacije s
uredima i budzetima. No, ve¢ina ih nastaje
i nestaje prema specificnoj potrebi. Pojava
interneta znatno je olaksala i ubrzala nasta-
janje i odrzavanje mreza.

Mreze posvecene odrzivom razvoju - na
lokalnoj i globalnoj razini - neophodne su
za stvaranje odrzive zajednice podjednako
uskladene s lokalnim ekosustavima i global-
nim ogranicenima. O lokalnim mreZzama
malo §to se moze reéi u ovom tekstu: nase
“lokalno” drugacije je od vaseg. Lokalne

MreZa nema hijerarhiju, ona
povezuje jednake i ravnopravne
na temelju slobodne volje i istog
vrijednosnog sustava umjesto
prisilom, materijalnim poticajima

ili drustvenim ugovorom.

mreze pomazu ponovnoj uspostavi osjeca-
ja zajednistva i odnosa prema prostoru koji
su se u velikoj mjeri izgubili u industrijskoj

revoluciji.

Kada govorimo o globalnim mrezama, mo-
ramo imati na umu da nisu posve “global-
ne” (iako se nadamo da ¢e takve postati).
Naime, pristup informacijskim tijekovima
jednako je lose distribuiran kao i sredstva
za proizvodnju. Tokio posjeduje vedi broj
telefonskih prikljucaka nego cijela Afrika.
Razlike su jo$ naglasenije u broju racuna-
la, faks uredaja ili avionskih linija po glavi
stanovnika. No, s time u svezi treba kazati
kako su razvojem interneta i jeftinih har-
dverskih uredaja za pristup internetu ljud-
ska masta i inventivnost jo§ jednom nad-
vladali naizgled “nemoguce” probleme.

Netko bi mogao primijetiti da Afrika, po-
put drugih nerazvijenih dijelova svijeta,
prvenstveno treba razmisljati o primar-
nim potrebama, a tek potom o racunalima
1 internetu. Ne slazemo se s takvim raz-
misljanjem; potrebe siromasnih nece se
ucinkovito prenijeti sve dok se njihov glas
ne bude jasno i glasno ¢uo. Neki od naj-
vecih probitaka u ucinkovitosti materijala
i energije proizasli su iz dizajna komunika-
cijske opreme. U odrzivoj zajednici, ucin-
kovita komunikacijska oprema globalno i
lokalno umrezavanje ucinit ¢e svima do-
stupno pa Ce se time ukloniti digitalna po-
djela svijeta.

Zanima li vas neko specificno podrudje
odrzivog razvoja, jednostavno je pronaci
ili organizirati mrezu te stupiti tako u vezu
s drugim ljudima istih interesa. Mreza ce
vam pomodi u pronalasku informacija, pu-
blikacija, alata, administrativne, financijske
i druge pomodi. Takoder, prikladna mreza
pomodi ¢e vam u ucenju i prenosenju zna-
nja drugim osobama.




Istinoljubivost

Kao autori ovog teksta za sebe mozemo
reéi kako nismo sigurni u to da znamo
istinu. No, kada ¢ujemo neistinu obicno je
prepoznajemo.

Mnoge neistine namjerno se izgovaraju,
¢ak 1 onda kada govornik i slusatelj znaju
sto se doista dogada. Izgovaraju se radi ma-
nipulacije, smirivanja, pribavljanja koristi,
odgadanja djelovanja, pravdanja sebi¢nog
djelovanja, stjecanja ili zadrzavanja modi te
zbog odbacivanja neugodne istine.

Lazi iskrivljuju informacijske tijekove. Su-
stav ne moze pravilno funkcionirati ako
mu informacijske tijekove iskrivite lazima.
Osnovno pravilo teorije sustava ogleda se u
tome da informacija ne smije biti zsrivjjena,
zakasnjela i zadriana.

Buckminster Fuller jednom je prilikom o
tome rekao:

“...cljelo je Covjecanstvo u opasnosti. .. ako svatko
od nas ne pocne govoriti istinu, istinu i samo istinu
- sada, odmal i Zanvijek.”

Prilikom obrac¢anja nekoj osobi, okupljenoj
masi, a pogotovo djeci - na ulici i na radno-
me mjestu - svi bismo se trebali maksimalno
angazirati u pobijanju lazi i afirmiranju istine.

Svatko ima priliku osporiti i preispitati neke
dogme. Primjerice, svatko od nas moze
osporiti ideju kako posjedovanje materi-
jalnih dobara ¢ini nekog boljim covjekom.
Takoder mozemo preispitati pretpostavku
da ¢e povecanje imovine bogatih pomodi
siromasnima.

Nasa ¢e zajednica napredovati u mjeri u
kojoj ¢emo prepoznavati, otkrivati i zamje-
njivati neistinite informacije.

LaZi iskrivijuju informacijske

tijekove. Sustav ne moze pravilno

funkcionirati ako mu informacijske

tijekove iskrivite lazima.

U nastavku teksta navodimo neke uobica-
jene predrasude i pojednostavljenja, verbal-
ne zamke, 1 popularne neistine koje cesto
susredemo u raspravama o granicama rasta.
Zelimo li stvorit jasni kontekst humano-
ga gospodarstva i njegovog odnosa prema
ogranicenim kapacitetima planeta smatra-
mo da se spomenute neistine moraju po-
sebno istaknuti kako ith u buducnosti ne
bismo ponavljali.

Neistina: upozoravajuéi na eventualne pro-
bleme buducénosti jos ih snaznije prizivamo
u sadasnjost.

Istina: upozorenja su preporuke za promje-
nu smjera.

Neistina: okolis je luksuz koji si ne mozemo
priustiti.

Istina: okolis je izvor Zivota i gospodarenja.
Istrazivanja javnog mijenja pokazuju da su
potrosaci spremni platiti za cistu okolinu.

Neistina: promjena podrazumijeva zrtvova-
nje pa je stoga treba izbjegavati.

Istina: promjena je izazov, promjena je ne-
ophodna.

Neistina: ograni¢avanjem daljnjeg rasta si-
romasni e ostati zarobljeni u siromastvu.
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Covjeéanstvu Je potreban razvoj,

a ne rast. A sve dok razvoj zahtijeva

fizicku ekspanziju potrebno je da

se ravnopravno distribuira kako bi

svima bio dostupan i odrZiv.
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Istina: siromasni ne uspijevaju poboljsati
svoj polozaj zbog pohlepe i indiferentnosti
bogatih. Siromasnima je prijeko potrebna
promjena stava imuénih u svijetu. Tek tada
¢e rastuce gospodarstvo zadovoljiti njthove
potrebe.

Neistina: svaka drzava treba dosegnuti razi-
nu materijalnog blagostanja najrazvijenijih.
Istina: ne postoji ni teoretska mogucénost
da potrosnja svake drzave na svijetu do-
segne razinu najbogatijih. Svaka zemlja
trebala bi zadovoljiti vlastite fundamen-
talne materijalne potrebe. Sve preko toga
trebalo bi se zadovoljiti isklju¢ivo u gra-
nicama odrzivosti te po principu “svima
jednako™.

Neistina: svaki rast je dobar, bez razlike, bez
sumnje, bez preispitivanja.

Neistina: svaki rast je negativan.

Istina: ¢ovijecanstvu je potreban razvej, a
ne rast. A sve dok razvoj zahtijeva fizicku
ekspanziju potrebno je da se ravhopravno
distribuira kako bi svima bio dostupan i
odrziv, s ukljucenim realnim troskovima.

Neistina: tehnologija Ce rijesiti sve probleme.
Neistina: tehnologija ne sluzi nicemu dru-
gom doli stvaranju problema.

Istina: potrebno je poticati razvoj tehno-
logije koje ¢e reducirati negativne utjecaje
na okolis, povecati ucinkovitost koristenja
resursa, unaprijediti umrezenost i pobijedi-
ti materijalnu oskudicu. Problemima mo-
ramo pristupiti kao potpuna ljudska bica,
vise se oslanjajuéi na sebe, a manje na teh-
nologiju.

Neistina: trzisni mehanizmi automatski ce
nas odvesti u zeljenu buduénost.

Istina: sami moramo donijeti odluke o bu-
duénosti. Tek kada to ucinimo mozemo se
okrenuti trzistu 1 ostalim organizacijskim
mehanizmima kako bismo ostvarili zeljenu
buducnost.

Neistina: industrija je uzrok (ili rjesenje)
svih problema.

Neistina: vlade drzava uzrok su problema
(ili spasonosnih rjesenja).

Neistina: “zeleni” su uzrok svih problema
(ili spasonosnih rjesenja).

Neistina: bilo koja druga grupa ljudi nije ni
uzrok, niti (sama po sebi) donosi rjesenje.
Istina: svi ljudi i sve institucije imaju spe-
cifi¢cnu ulogu u strukturama Sirih sustava
u kojima djeluju. U sustavu strukturira-
nom za “prekoracenje granica’ svi igraci
namjerno ili nehotice sudjeluju u projek-
tiranom “prekoracenju granica”. U su-
stavu strukturiranom za odrzivost, vlade,
industrija, “zeleni” te posebice ekonomi-
sti, odigrat ¢e vaznu ulogu u dostizanju
odrzivosti.

Neistina: nepopravljivi pesimizam.

Neistina: neopravdani optimizam.

Istina: kada govorimo o uspjesima i neu-
spjesima sadasnjosti te o potencijalima i
preprekama buduénosti, moramo se strik-
tno drzati istine. Iznad svega potrebna nam
je hrabrost kako bismo priznali i podnijeli
bol sadasnjosti te istovremeno nepokole-
bljivo izgradili viziju bolje budu¢nosti.




Neistina: model World3 je ispravan (nei-
spravan).

Istina: svi su modeli - poput mentalnih mo-
dela u umovima ljudi - djelomi¢no isprav-
ni, suvise pojednostavljeni te veéim dijelom
pogresni. Kako funkcionirati uz to sazna-
nje? Kako medusobno komunicirati, zastu-
pati vlastite modele te o njima razgovarati
sa skepsom 1 postovanjem? Kako transfor-
mirati meduljudske odnose obiljezene stal-
nom igrom ega uhvaéenim u vje¢noj mijeni
“tocnog” 1 “netoc¢nog”? Na koji nacin testi-
rati nase modele u stvarnom svijetu?

Sve to vodi nas do problema #cenja, posebi-
ce posljednji izazov testiranja modela.

Ucenje

Stvaranje vizije, umrezavanje 1 istinolju-
blje beskorisni su ako izostane djelovanje.
Mnogo toga, naime, treba odraditi ako do-
ista zelimo stvoriti odrzivi svijet: moramo
pronadi nove nacine kultiviranja poljopri-
vrednoga zemljista, pokrenuti nove i redi-
zajnirati stare poslove kako bi se ogranicio
negativni utjecaj na okolis.

Zemlju je potrebno ozdraviti, parkove zasti-
nti, energetske sustave fransformirati, medu-
narodne sporazume dogovoriti. Nadalje, za-
koni se moraju promijeniti, djeca se moraju
poduciti... jednako kao i odrasli. Filmovi i
glazba trebaju se snimiti, knjige izdati, web
portali pokrenuti, ljudi savjetovati, grupe
voditi, subvencije ukinuti, indikatori odr-
zivosti razviti, a cijene korigirati kako bi
odrazavale pune troskove.

Svaki ¢ovijek pronadi ¢e svoje mjesto u ak-
tivnostima koje treba odraditi. Dakle, ne
bismo trebali odredivati ulogu bilo kome
doli sebi samome. Osim toga, iznijet ¢emo
jedan savijet: Stogod Cnili ostanite skrommni.

Neka se vase djelovanje temelji na ekspe-

rimentiranju, a ne na ¢vrstim, rigidnim, ne-
promjenjivim politikama i stavovima. Sto
god ¢inili, uite iz djelovanya.

Ljudsko je neznanje neizmjerno. Tesko se
mirimo s tom ¢injenicom. Pogotovo se to
odnosi na vremena kada se globalna eko-
nomija spaja u cjelinu, vise i jace integriranu
nego ikada prije, te kada kao takva pomalo
nadilazi apsorpcijske mogucnosti ¢udesno
kompleksnog planeta. Situacija s kojom
se suocavamo zahtijeva potpuno drugaciji
nacin razmisljanja. Ovo je vrijeme u kojem
nitko ne zna dovoljno. Nijedan lider, ma
koliko se autoritativnim predstavljao, ne ra-
zumije situaciju u cijelosti. Nijedna politika
ne bi se trebala nametati cijelom svijetu.

Ucenje podrazumijeva spremnost da se
sporije napreduje, stalno eksperimentira
te prikuplja informacije o efektima ek-
spetimenata. Posebno je vazno da se ne
zaborave cesto nepozeljne informacije o
aktivnostima koje ne funkcioniraju. Ud#
bez pogresaka i iskrenog razgovaranja o tim po-
greskama jednostavno nije noguce.

Ucenje pretpostavlja da se hrabro i od-
vazno istrazuju nova podrudja. Ucenje

Svi su modeli - poput mentalnih

modela u umovima ljudi -

djelomicno ispravni, suvise

pojednostavijeni te vedim

dijelom pogresni.
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podrazumijeva otvorenost prema istra-
zivanju drugih ljudi, u istom ili drugim
podruc¢jima. Ucenje podrazumijeva spre-
mnost na hitru promjenu smjera ako se
otkrije da novi pravac brze i sigurnije vodi
prema cilju.

Svjetski lideri izgubili su naviku i slobodu
uciti. Nasa civilizacija stvorila je politicki
sustav u kojem glasac¢i od lidera ocekuju
gotove odgovore. Nazalost, nasa civilizaci-
ja posve pogresno pretpostavlja da je tek
nekolicina “najsnaznijih” pojedinaca - uo-
bicajeno tzv. alfa mugjaka - sposobna kva-
litetno voditi. Pa ipak, ti isti glasaci na prvi
nagovjestaj bolnih, ali neophodnih promje-
na, smjenjuju lidere koje su prethodno po-
stavili. Takav izopaceni sustav potkopava
prirodnu sposobnost ljudi za liderstvo te
sposobnost lidera da uce.

Potrebno je istaknuti istinu vezanu za opi-
sani problem. Svjetski lideri ne znaju nista vise
od obicnih [iudi o tome kako stvoriti odrivu za-
Jednicn. Stovise, vedina nopée ne razumije 3naiaj
navedenog zadatka. Revolucija odrzivosti za-
htijeva od svakog pojedinca da pravodobno
1 usmjereno djeluje, i to u ulozi “lidera koji
uci” na nekoj razini drustva - od obitelji do
radne zajednice, nacionalne zajednice ili ci-
jelog svijeta. Revolucija odrzivosti zahtijeva
od svih nas da podrzimo takve lidere, da
im osiguramo siguran prostor za iskaziva-
nje nesigurnosti, izvodenje eksperimenata i
priznavanje pogresaka.

Ucenje nadalje iziskuje strpljenje 1 oprost.
No, u danasnjim uvjetima prezasi¢enosti,
za strpljivost 1 oprost ne ostaje dovoljno
vremena. Pronalazenje prave ravnoteze
izmedu prividnih suprotnosti - strpljenja i
hitnosti te odgovornosti i oprosta - zahtije-
va suosjecajnost, poniznost, bistrocu uma,
iskrenost i prividno oskudan resurs kojeg
izgovaramo s posebnom zebnjom - ljubav.

Ljubav

U kulturi industrijskog drustva rijec jubav
neumjesno je spominjati, osim u roman-
ticnom ili nekom drugom trivijalnom kon-
tekstu. Drustvo Ce vtlo vierojatno ismijati
osobu koja se pozove na ¢ovjekovu uro-
denu sposobnost iskazivanja bratske ljuba-
vi, ljubavi prema cijelom svijetu te ljubavi
prema prirodi. Najdublju razliku izmedu
optimista i pesimista pronalazimo u njiho-
vu prosudivanju sposobnosti ljudskih bic¢a
za kolektivnim djelovanjem utemeljenim
na ljubavi. U drustvu koje sustavno razvi-
ja 1 podrzava individualizam, nadmetanje i
usmjerenost na kratkotrajne rezultate, pesi-
misti su u veéini.

Misljenja smo da su #ndividunalizam 1 krat-
korocnost najozbiljniji problemi danasnjeg
drustvenoga sustava i najdublji uzrok nje-
gove neodrzivosti. Ljubav i suosjecajnost,
institucionalizirani kroz kolektivna rjese-
nja, najbolja su alternativa. Kultura koja
ne vjeruje, ne spominje i ne razvija ljudske
vrijednosti boluje od tragi¢ne ograniceno-
sti vlastitih opcija. “Ogranicava /4 /udska
priroda stvaranje kvalitetnog drustva’ zapitao se
Abraham Maslow, “#/ mogda drustvo ogranica-
va razvoj Ludske prirode?”’

Misljenja smo da su

individualizam i kratkorocnost
najozbiljniji problemi danasnjeg
drustvenoga sustava i najdublji

uzrok njegove neodrzivosti.
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Revolucija odrzivosti morat

e se, povrh svega ostaloga,

manifestirati u vidu kolektivne
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omoguditi izraZzavanje, njegovanje

| razvoj najboljih ljudskih kvaliteta.

62 qLife

Revolucija odrzivosti morat e se, povrh
svega ostaloga, manifestirati u vidu ko-
lektivne transformacije svijesti koja ce
omogucitl izrazavanje, njegovanje i razvoj
najboljih ljudskih kvaliteta. Mnogi su po-
jedinci shvatili potrebu i priliku za promje-
nom. Primjerice, Yohn Maynard Keynes
godine 1932. napisao je:

“..problem oskudice i siromastva, kao i problem
ekonomske borbe izmedn pojedinil klasa, ne pred-
stavja nista drugo doli zastrasujucu, prolaznn i
nepotrebnu brkn. Zapadnjalki svijet veé danas
posjeduje resurse i tehnologiju. .. kada bismo sano
m0gli stvoriti organigacije koje Ce te resurse efika-
$10 Roristiti i tako potisnuti ekonomske probleme,
koji zaokupliaju nasu moralnu i materijalnu ener-
gijn, na myjesto sekundarne vagnosti. .. Stoga dan,
kada le ekonomski problemi zanzeti mjesto koje
im pripada, dakle mjesto od sekundarne vagnosts,
nije daleko. .. i kada e u srediste interesa dospyeti
problemi srca i uma, nasi pravi problemi: Fivot i
Judski odnosi, kreacija, ophodenje i dubovnost.”

Aurelio Paccei, veliki industrijski lider koji je
mnogo pisao o problemima rasta i granica-
ma rasta, ekonomije, okoli$a i resursa, cesto
je isticao da Ce rjeSenje za svjetske probleme
proizadi iz novog humanizma. Svoje videnje si-
tuacije 1981. godine opisao je rijec¢ima:

“humanizam uskladen s nasom epobom mora
gamijeniti i ponistiti principe i norme koje smo do
sada smatrali nedodirljivima, a koji su n meduvre-
menn postali neprimjenyivi i neuskladent s nasom
svrhom. Novi humanizam mora poticati stvaranje
novog sustava vrijednosti 3a uspostavu unutarnje
ravnotese te novn dubovin, eticku, filozofskau, drus-
tvenn, politicku, estetskn i umyjetnickn motivaciju
kako bi nklonio prazninu i3 nasih Fivota; mora u
nama obnoviti ljubav i prijateljstvo, razumijevange,
solidarnost, dub pogrtvovnosti i sugivota; mora nas
prisiliti da shvatimo i pribvatimo cnjenicn da Cemo
vise dobiti 3a nzvrat $to nas navedene kvalitete
budu vise povegivale s drugim oblicima Fivota te s
nasom bracom i sestrama u svijetn.”

Nije lako prakticirati ljubav, prijateljstvo,
velikodusnost, razumijevanje ili solidarnost
u sustavu cija pravila, ciljevi i informacijski
tijekovi djeluju protivno pozitivnim ljud-
skim vrijednostima. Mi smo pokusali, kao
$to 1 vas molimo da ucinite . Budite strplji-
vi, prema sebi i drugima, u napredovanju
kroz teskoce svijeta u mijeni. Shvatite i su-
osjecajte s neizbjeznim otporom, u svima
nama. Tragajte i vjerujte u najvisi ljudski
nagon - u sebi i drugima. Saslusajte cinizam
oko sebe 1 susjecajte s ljudima koji vjeruju
u njega, premda mu nemoijte i vi vijerovati.

Revolucija odrzivosti moze uspjeti jedi-
no putem globalne suradnje. Sebe i druge
moramo nauciti promatrati kao dijelove
jedinstvenoga globalnog drustva. Globalna
suradnja 1 percepcija jedinstvenog drustva
zahtijeva suosjecanje, ne samo s onima koji
su sada ovdje, ve¢ takoder 1 s onima koji
su prostorno i vremenski udaljeni od sa-
dasnjeg trenutka. Ideja da bismo bududim
narastajima trebali ostaviti ¢isti okoli§ do-
stojan zivljenja trebala bi svima biti bliska.

Sigurno se pitate je li iSta od navedenoga
u ovom tekstu ostvarivo u praksi? Moze
li svijet ostati unutar granica odrzivosti i




izbjedi slom? Moze li ¢oviek smanjiti ne-
gativni utjecaj na okolis? Postoji li na glo-
balnoj razini vizija, tehnologija, sloboda,
razumijevanje, odgovornost, pronicljivost,
novac, disciplina i ljubav potrebni za sloze-
nu transformaciju?

lako ¢e mnogi pokusati odgovoriti, istina je
kako u stvarnosti to¢ni odgovori ne posto-
je. Cak se ni mi, autori ove knjige, ne mo-
zemo medusobno usuglasiti. No, slazemo
se da to jesu vagna pitanja i da neinformirani
pojedinci, a nazalost i mnogi svijetski lideri,
nisu u pravn kada tvrde da granice rasta uop-
¢e ne postoje. Jednako tako nisu u pravu ni
cinici koji tvrde da ozbiljne probleme - s
tendencijom daljnjeg pogorsanja - nasa ci-
vilizacija ne moze rijesiti.

Navedeni stavovi temelje se na mentalnim
modelima. Prava je istina da nitko ne 3na.

Vise puta smo naglasili kako ne postoiji pre-
dodredena buducnost svijeta. Postoje samo
slobodni izbori medu razlic¢itim mentalnim
modelima koji potom logicki vode prema
razli¢itim scenarijima.

Prvi mentalni model tvrdi da granice rasta
uopce ne postoje. Odabirom tog mental-
nog modela pospjesit ¢emo uobicajene ek-
straktivne poslovne modele i povesti glo-
balnu ekonomiju u prekoracenje granica
rasta. Rezultat e biti potpuni slom.

Drugi mentalni model tvrdi da granice
postoje, da ¢emo ih ubrzo dosegnuti te
da nema vise dovoljno vremena za Zelje-
nu transformaciju. Takoder tvrdi da ljudi,
zbog svoje prirode, ne mogu biti umjerent,
odgovorni i suosjecajni. Barem to ne mogu
biti u kratkom vremenskom roku. Rije¢ je
o modelu samo-ispunjavajuce prognoze. Oda-
beremo li ga, sigurno ¢e se ostvariti u prak-
si. Rezultat ¢e biti potpuni slom.

Neinformirani pojedinci, a
nazalost i mnogi svjetski lidert,

nisu u pravu kada tvrde da

granice rasta uopce ne postoje.

Tre¢i mentalni model kaze da granice rasta
postoje te da ¢emo ih ubrzo dosedi $to se
na nekim poljima ve¢ i dogada. No, taj mo-
del zastupa tezu da vremena jos uvijek ima
dovoljno, iako ne za rasipanje.

Prema njemu, imamo dovoljno energije,
materijala 1 ljudske sposobnosti za provo-
denje odrzive revolucije prema boljem svi-
jetu za vedinu stanovnika. Taj treci scenari]
takoder moze biti pogresan. No, dokazi
koje smo pronasli, vidjeli i proucili, suge-
riraju da je mozda ipak to¢an. Ne mozemo
biti sigurni. Ono §to mozemo jest pokusati.

Nisu u pravu ni cinici koji

tvrde da ozbiljne probleme - s

tendencijom daljnjeg pogorsanja

- nada cavilizacija ne moze rijesiti.
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Knjiga The Limits to Growth Donelle Mea-
dows, Dennisa Meadowsa, Jorgena Ran-
dersa i Williama W. Bahrensa III (Universe
Books, 1972.) postala je glavno “oruzje” za
borbu u rukama zastitnika okolisa Sirom
svijeta. Rezultati istrazivanja nekontrolira-
nog rasta na planetu objavljeni u knjizi po-
stali su kljucni argumenti u svjetskoj debati
vezanoj za odrzivi razvoj.

Dvadeset godina nakon prvog izdanja, au-
tori su objavili drugu knjigu pod nazivom
Beyond the Limits kojom su porucili da ¢o-
vjecanstvo nastavlja opasno ugrozavati svoj
opstanak. Tre¢a knjiga, Limits to Growth:
The 30-Year Update ukazuje na neodgodivu
potrebu za revolucijom odrzivosti.
Na konferenciji u organizaciji Pegasus
Communications Peter Senge je tijekom pre-
davanja pozvao gospodina Meadowsa da
prisutnima pojasni:
1. koje to sile presudno utjecu na stvaranje
danasnjeg svijeta,
2. ulogu suradnje u poticanju promjena.

Svijet je u velikim problemima.

To je cinjenica.
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Tekst koijt slijedi uredeni je transkript nje-
gova govora.

Meadows: “Promijeniti svijet u kojem Zi-
vimo... Cini se jednostavnim iz pozicije
u kojoj se trenutacno nalazimo. Okupili
smo se danas ovdje, na obali rijeke Charles
u Massachusettsn, razgovaramo i brzo zabo-
ravljamo stvarnost koja je, najblaze receno,
uznemirujuca.

Svijet je u velikim problemima. To je ¢i-
njenica. U ovom trenutku, vise od dvije
milijarde ljudi zivi s manje od 1§ na dan.
Sljedece dvije milijarde zaraduje oko 2§
na dan. Jaz izmedu bogatih i siromasnih
ne samo da se ne smanjuje ve¢, naprotiv,
postaje sve vedi.

U ovom trenutku, na svijetu ne postoji
lokacija na kojoj se resursima upravlja na
odrziv nacin. Postoje, naravno, gradovi u
kojima zrak postaje ¢is¢i, rijeke u kojima
ribe ponovno zive. No, analiza globalne
situacije pokazuje da Sume, poljoprivredno
tlo, podzemne vode i zrak propadaju. Co-
viek je izlovio gotovo svu ribu, iskoristio
izvore pitke vode te nastavlja dalje u svom
destruktivnom ponasanju. Necu ponavlja-
tl, mislim da nam je svima jasno kakav nas
posao ocekuje.

Duboki jaz

Spomenutim pitanjima bavim se ve¢ 30
godina. Najnoviji rezultati mojih istraziva-
nja objavljeni su u knjizi Lawits to Growth:
A 30-Year Update i u video predavanju
Pegasusa. Moram priznati da sam sve ove




godine s velikim interesom istrazivao bu-
ducnost, stoljece koje je pred nama i iza-
zove koje ono donosi, jasno ih artikulirao i
prezentirao pojedincima istinski zaintere-
siranima za konkretno djelovanje. Naime,
duboki je jaz izmedu ragumijevanja i djelova-
nja. Iskoristit ¢u priliku kako bih podijelio
s vama promisljanja koja mi pomazu da ga
premostim.

Koji su uzroci znacajnih problema nase
civilizacije?

Nitko ih svojevoljno ne stvara. Ne postoji
pojedinac ili organizacija na ovome svijetu
koji poticu stvaranje jaza izmedu bogatih i
siromasnih, kao $to ne postoje ni subjekti
koiji taj jaz Zele povecati. Nitko takoder ne
zeli degradirati prirodne resurse. Nitko ne
zeli nasilje kao nacin rjeSavanja konflikata.
Zasto onda nastavljamo u istome smjeru?

Pravi uzroci slozene su prirode, iako posto-
je neka relativno jednostavna objasnjenja.
Ljudski rod do savtsenstva je razvio spo-
sobnost izgradnje vertikalnih organizacija
koje, svaka za sebe, ¢ine djeli¢ cjelokupne
“velike slike” svijetske ekonomije - proi-
zvodnjom hrane, pruzanjem raznih uslu-
ga: financijskih, zdravstvenih, osiguranja,
transporta. Vertikalne organizacije zatim
su postale nevjerojatno sposobne u mak-
simiziranju produktivnosti resursa pod nji-
hovom upravom (materijalnih i ljudskih) i
postizanju zeljenih rezultata uz primjerenu
kvalitetu.

Osnovni problem lezi u ¢injenici da su
sve te organizacije kratkorocno orijentirane 1
usredotoc¢ene na mali dio te “velike slike”.
Priroda problema s kojima se ¢ovjecan-
stvo suocava je, s druge strane, dugorocna
i meduovisna. Potrebno nam je drugacije
razmisljanje.

Revolucija dolazi izvana

Sljedece $to smo zakljucili iz nasih istrazi-
vanja inovacija po pojedinim industrijskim
sektorima je to da revolucionarne promje-
ne nikada ne dolaze iz unutrasnjosti eta-
blirane tvrtke; one obi¢no dolaze izvana.
Iskustvo mi govori da je suradnja mehani-
zam koji dozvoljava promjenama da se zai-
sta dogode. Suradnja predstavlja kvalitetan
odnos medu ljudima koji se medusobno
podrzavaju u postizanju zajednickog cilja.
Skloni smo termin “suradnja” olako izgo-
varati unato¢ tome $to je rijec o zahtjevnoj
disciplini koja se nikada slu¢ajno ne doga-
da. Suradnja zahtijeva:

* namjeru,

* pozornost,

* integritet.

Suradnju je izuzetno tesko ostvariti u novoj
grupi. Dugi niz godina Zivio sam i radio na
prostoru Isto¢ne Europe, 1970-ih 1 1980-
ih. Znacajna revolucija koja se dogodila
na prostorima Sovjetskog Saveza, Istocne
Njemacke, Madarske, Cegke, Slovacke i
drugih zemalja, koja je uzrokovala pad Zida
i napustanje komunizma, nije nastala kao
rezultat djelovanja postojecih organizacija
ve¢ suradnjom ljudi, pojedinaca. Obic¢no je

Osnovni problem lezi u Cinjenici

da su organizacije kratkorocno

orijentirane i usredotocene na

mali dio “velike slike”.
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takva suradnja usmjerena na ambijentalne
probleme koji povezuju ljude, a poveziva-
nje im potom daje snagu i zelju za djelo-
vanjem izvan okvira standardnih struktura.

Mnogi problemi s kojima se danas sustrece-
mo nastaju iz pukih navika. Time ne zelim
umanjiti znacaj problema kao $to su kli-
matske promjene ili pak nuklearno naoru-
zavanje. Zelim samo reéi da postoji mnogo
rjesivibh problema. Sustina lezi u Cinjenici da
nam degradacija okolia nije nametnuta
izvana, ona je jednostavno rezultat nasih

navika. Svakoga jutra sedam milijardi ljudi
budi se i krece u novi dan na uobicajeni na-
¢in. Nazalost, rezultati navika nisu pozitiv-
ni. I sreCom, mogu se promijeniti $to dalje
moze promijeniti i kona¢ni ishod.

Glavni izazov vidim u pronalazenju meto-
de podizanja sviesnosti ljudi iznad praga po-
zornosti te razvijanju novih navika na novoj
razini svijesti. Uspijemo li u nastojanjima,
vidjet ¢emo da je suradnja neobi¢no vazna
u pronalazenju i uvodenju rjesenja za zna-
c¢ajne probleme s kojima se susrecemo.

Translated and reprinted by permission of Pegasus Commmunications. Material drawn from Laverage Points for a New

workplace, New World. Republished by permission.

PEGASUS

COMMUNICATIONS

Dennis Meadows, sustavni mislilac, doktor znanosti
s MIT-a te nositelj cetiri pocasna doktorata europskih
sveucilista. U karijeri je vodio vise istrazivackih
instituta: MIT, Dartmouth College i New Hampshire
University Research Institute. Predavao je u 50 zemalja
sirom svijeta. Autor je i koautor desetak knjiga u

kojima je pisao o znanosti sustava i odrzivom razvoju.

Donella Meadows, doktorica znanosti s Harvarda,
osnivacica je Sustainability Institute, sustavni mislilac i
novinar. Niz godina predavala je na Dartnonth College i
pisala kolumnu "The Global Citizen" koja joj je 1991.
godine donijela nominaciju za Pulitzerovu nagradu.

Jorgen Randers, predsjednik emeritus
Nornwegian School of Management.
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LIDER NE TRAZI MIRNO MORE,
NEGO SNAZNA JEDRA.

Strateski smo partner poduzetnicima i
korporacijama u izgradnji menadzerskih
potencijala. Dokaz nase ucinkovitosti su
konkretni pozitivni poslovni rezultati malih

i velikih kompanija s kojima smo suradivali.
Nasi senior konzultanti su certificirani treneri,
coachevi i mentori s iskustvom u biznisu.

LQ USLUGE
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Coaching
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Poceci

JGL je tvrtka osnovana 1991. godine kao
prvo potpuno privatno farmaceutsko dio-
nicko drustvo u Hrvatskoj. Medutim, pravi
poceci datiraju desetak godina ranije kada
je pod okriljem Zdravstvene ustanove Ljekarna
“Jadran” Rijeka osnovan Centralni laboratorij
za iradu magistralnih i galenskibh pripravaka.
Tako je stvorena jezgra iz koje se vreme-
nom razvio danasnji JGL: tvrtka za proi-
zvodnju 1 promet farmaceutskih 1 kozme-
tickih proizvoda.

Radi njegovanja poduzetnickog duha osni-
vaci se Cesto 1 rado vracaju pocecima, u
dane kada je s Djegom masti - koja se proi-
zvodila na staroj mijesalici za slastice - stvo-
rena zdrava jezgra oko koje se vremenom
poceo izgradivati posao. Upravo su se ti
poceci prometnuli u svojevrsni lajtmotiv, u
nit vodilju koja djelatnike emocionalno po-
vezuje podsjecajuci ih na skromne pocetke
tvrtke — vremena kada se iz malog embrija
lokalnog laboratorija, uz puno entuzijazma,
otvorenosti, predanosti i hrabrosti, poceo
stvarati njthov Galenski.

Doista je bilo tako; krenulo se s mijesali-
com, prilagodenom vinogradarskom pre-
som te s oskudnom laboratorijskom opre-
mom koja se u vjestim rukama predanih

majstora pretvorila u korisno sredstvo za
proizvodnju kvalitetnih masti, krema 1 si-
rupa. Ve¢ tada, od prvih dana, osnivaci su
iskreno vjerovali da ¢e JGL vremenom ra-
sti 1 postati internacionalna farmaceutska
tvrtka koja ¢e poslovati izvan granica Hr-
vatske. Poduzetnicki i ambiciozno, s puno
strasti i energije pocela se graditi prica koja
ovih dana navrsava 25 godina Zzivota. Kada
se okrenemo unatrag, jasno nam je da je
kljucno bilo okupiti i motivirati ljude, stvo-
riti tim spreman za velike izazove.

Prica o uspjehu JGL-a dobila je na zama-
hu po izlasku iz okrilja Ljekarne “Jadran”,
neposredno nakon sloma bivse drzave,
te s pocetkom proizvodnje generickih li-
jekova u kategoriji esencijalnih lijekova.
Radilo se o lijekovima malih serija koji
velikoj farmaceutskoj industriji nisu bili
interesantni jer nisu bili isplativi. Izlaskom
iz lokalnih okvira te Sirenjem poslovanja
na teritorij Hrvatske, a potom i regije - u
Sloveniji 1992. godine, BiH 1997. godine,
a u Makedoniji 1 Srbiji 2001. godine - uci-
njen je dodatni iskorak kojim su stvoreni
preduvjeti za daljnji rast 1 razvoj. Pa ipak,
pokretanje operacija na trzistima Rusije
(1998.), a potom i Ukrajine (2004.) te Ka-
zahstana (2000.) iz sadasnje perspektive
gledano pokazalo se kao kljucna strateska
odluka za tvrtku.
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Sadasnjost

Gledajudi unatrag, razvoj JGL-a obiljezio je
izrazito propulzivan rast, a transformacija
prema snaznoj i brzo rastucoj farmaceut-
skoj tvrtki dogodila se iskljucivo organskim
rastom - razvojem novih proizvoda i osva-
janjem novih trzista.

Sustavnim ulaganjem u znanja i kompeten-
cije djelatnika, u razvoj novih proizvoda te
u bliskost s kupcima, kao 1 investicijama u
suvtemenu tehnologiju za izradu i kontrolu
lijekova, u relativho kratkom vremenskom
petiodu stvorena je internacionalna farma-
ceutska kompanija koja danas, sa svojih 160
brendova, 460 proizvoda, 1.360 varijacija i
6.000 artikala posluje globalno. Godine 1991.
poslovalo se s jedne adrese - Pulac bb, Rijeka
-a danas se proizvodi JGL-a mogu pronaci u
40 zemalja Sirom svijeta, Ciji broj raste svake
godine jet je internacionalizacija poslovanja osta-
la nasa kljucna strateska odrednica.

Osim vlastitim operacijama u regijama JIE
i CIS, na svim ostalim trzistima tvrtka po-
sluje kroz razlicite vidove i modele surad-
nje s partnerima - globalnim, regionalnim
ili lokalnim farmaceutskim organizacijama
razgranate i snazne poslovne mreze.

N
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1 e

Fokus jacanja pozicija tvrtke usmjeren je
na trziste EU koje je po ulasku Hrvatske
na neki nacin postalo prosireno domace
trziste. Osim toga, strateski smo okrenuti
rastudim trziStima regija MENA i ASE-
AN. Izvoz, koji danas dominira u strukturi
prodaje, rezultat je dugogodisnjih napora i
ulaganja u razvoj vlastitih proizvoda, kao i
ulaganja u trzista 1 kupce.

Portfelj tvrtke dominantno ¢ine vlasti-
ti proizvodi koji su razvijeni, registrirani i
proizvedeni u JGL-ovim pogonima. S ob-
zirom na to da je prepoznatljivost brendo-
va - uz dobru proizvodnu praksu i kvalitetu
poslovanja certificiranu prema europskim
standardima - bitan pokazatelj snage na tr-
ZiStu, usmjerenost na globalizaciju takoder
je jasno naglasena.

Ljudi

Koja to ¢arobna formula uspjesne tvrtke
odvaja od drugih? Bez ikakve sumnje rijec
je o ljudima - djelatnicima - koji su najveca
vrijednost JGL-a. Pod okriljem korpora-
tivne kulture, utemeljene na njegovanju
tradicionalnih vrijednosti, vtemenom su
uklonjene batijere u nacinu razmisljanja
ljudi koje su se kosile s ¢vrstim vjerova-
njem - prisutnim od samih pocetaka - da
se mogu prevladati okviri malog lokalnog
laboratorija kako bi se postalo daleko veéi.

Hrabrost, energi¢nost, inovativnost, podu-
zetnost i odlucnost te timska iskra koja tezi
novom znanju i novim idejama, koja rusi
barijere 1 pomice granice, opredmetili su se
u sadasnjim pozicijama tvrtke.

JGL trenuta¢no ima oko 750 djelatnika, a s
obzirom na to da su u meduvremenu osno-
vani ljekarnicki lanac Pablo od 37 ljekarni
u Hrvatskoj 1 tvrtka kéer Adrialab koja je




preuzela dio portfelja JGL-a, u grupi tre-
nutacno radi oko 950 djelatnika: u core busi-
nessu proizvodnje lijekova te u ljekarnickom
poslovanju. Postotak visokoobrazovanih u
JGL-u je 70 posto, dok je prosjecna dob
zaposlenika 37 godina.

Od samih pocetaka pa sve do danas tvrt-
ka je kontinuirano usmjerena na razvoj i
promociju postojecih djelatnika sto doka-
zuje cinjenica kako je vise od 70 posto me-
nadzerskih te vise od 60 posto ekspertnih
pozicija popunjeno kroz interne promocije.

Brzina rasta tvrtke kontinuirano postavlja
izazove u smislu zadrzavanja postojeceg
kadra 1 jacanja njihovih kompetencija - na-
dasve onih strateskih - te u postavljanju
jasnih kriterija prilikom zaposljavanja. Me-
dutim, buduc¢nost svakako ostaje u rukama
djelatnika, a ovisit ¢e prije svega o njihovoj
spremnosti da prihvate znacajne poslovne
izazove te da se iskreno otvore prema sve-
mu $to se u okruzenju dogada.

Trzis$na utakmica i investicije

U danasnjoj ekonomiji obujma opstaju
samo oni proizvodaci koji uspijevaju inter-
nacionalizirati svoje proizvode. Dinami¢no
viijeme i okruzenje od tvrtki i djelatnika
zahtijeva da se neprestano mijenjaju i pri-
lagodavaju te kontinuirano unaprieduju
radne procese izostravajuci vlastita znanja i
vijestine u smjeru neupitne konkurentnosti,
izvrsnosti i diferencijacije.

S obzirom na to da pronalazenje, zadt-
zavanje i unaprjedivanje trziSne pozicije
u izuzetno kompetitivnom poslovnom
okruzenju u kojem JGL posluje jedno-
stavno nije moguce ako se ne ulaze u
najsuvremenije tehnologije, tvrtka je od-
lucila investirati u Pharma Valley, novi

poslovno-istrazivacko-proizvodni  pogon
na Svilnom u Rijeci koji predstavlja najvecu
investiciju JGL-a ikad.

S tim ciljem, prema vlastitoj formuli ravno-
teze 1 odrzivosti, realizirana je prva i najo-
bimnija faza najznacajnijeg korporativnog
strateskog investicijskog poduhvata, izgrad-
nje Pharma Valleya. | GL-ova nova tvornica,
kao istaknuti znak u prostoru, mijenja vi-
zuru ulaska u Rijeku vracajuci joj onaj po-
tisnuti industrijski izgled ¢ime sam objekt
uvelike pridonosi stvaranju nove slike grada
koji je nekada bio poznat po jakim i inova-
tivnim industrijama. Osim ociglednih eko-
nomskih dobrobiti za lokalnu zajednicu,
projekt je dokaz da vitalnost rijeckog po-
duzetnistva nije nestala te da se u relativno
kratkom roku moze stvoriti nova industrija
utemeljena na znanju i inovacijama.

Kompleks Pharma Valley izgledom zrcali
DNK strukturu koja zivot znadi, ali i dina-
miku propulzivnog rasta tvrtke koja je ove
godine proslavila 25. godisnjicu postojanja.
Kompleks je takoder i svojevrstan bommage
rijeckoj industrijskoj bastini.

Rijec je o integriranom pristupu koji spa-
ja najbolje prakse upravljanja proizvodnim
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procesima, najnovije tehnologije u farma-
ceutskoj proizvodnji i najvise standarde za-
stite okolisa. U JGL-u ¢vrsto vjeruju kako

je to jedini ispravan pristup za kompanije
koje postavljaju dugoro¢no odrziv poslov-
ni model.

Ovim  proizvodno-tehnolosko-razvojnim
kompleksom znacajno je unaprijedena teh-
noloska opremljenost, presudna za global-
nu konkurentnost, te su stvoreni preduvjeti
za daljnji razvoj kljucnih brendova kao s$to
su Aqua Maris, Meralys, V'izol 1 Dramina na
globalno trziste zdravlja. Nove tehnologije,
kao i instalirani kapaciteti, utrostruceni su
u pogonima sterilnih farmaceutskih oblika.

Novi kapaciteti osiguravaju klju¢ne resurse
za realizaciju strateske vizije odrzivog pro-
fitabilnog rasta u planskom horizontu od
desetak godina.

Zakljucak

Vizija tvrtke jasna je, dohvatljiva i inspira-
tivna; rijec je o destinaciji kojoj JGL-ovci
teze. Sazeta je u izjavi da JGL zeli biti vode-
¢a internacionalna kompanija u podrucju
razvoja i proizvodnje lijekova za osjetila te
globalni lider u koristenju blagodati mot-
ske vode u zdravstvene svrhe.

Krenuli smo skromno, kao mali lokalni la-
boratorij, a danas smo internacionalna far-
maceutska tvrtka koja ne krije svoje velike
ambicije globalizacije najjacih brendova.
Bastinedi dugu 1 bogatu ljekarnicku tradici-
ju Cesto se sjetimo da su se lijec¢nicki recep-
ti u proslosti izrazavali u kapima. Tako je i
JGL-ov recept uspjeha izrazen na isti na-
¢in: “kap inovativnosti, kvalitete i pouzda-
nosti obogacene s dvije kapi morske vode,
te velicanstvene riznice zivota”.

Kroz slogan kao kap vode na dlann zelimo
naglasiti da tezimo sigurnom i u¢inkovitom
proizvodu, iskrenoj i posvecenoj usluzi te
gradenju ¢vrstih partnerskih odnosa.

ﬁ;
Marina Pulisi¢, clanica Upravnog odbora JGL-a
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Sobro

Ponekad je dovoljna samo kap odgovornosti, kap brige,
kap empatije, kap ljubavi, kap postenja, kap povjerenja,
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Svaka Instrtucija
je zivuCl sustav

Razgovor s Ariejem de Geusom
Claus Otto Scharmer

. Cemu sluzi planiranje?

Claus Otto Scharmer: Molim Vas da nam Arie de Geus: Nakon imenovanja na funk-
kazete nesto o kljucnim pitanjima kojima ciju koordinatora planiranja u kompaniji
se bavite u svom poslu. Royal Duteh Shell, prvo pitanje koje me je

qLife

75



Cinjenica je da uopce nisam

razumio na koji smo nacin

dolazili do vaznih odluka.
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istinski zaintrigiralo odnosilo se na mjesto i
ulogu procesa planiranja: “Cemu, dovraga,
sve to skupa sluzi? Cemu planiranje uop-
¢e pridonosi?” U to vrijeme ve¢ sam bio
iskusni top menadzer, s mnogim znacaj-
nim odlukama iza sebe. Pa ipak, upitao sam
se: “Ireba li mi zaista plan i planiranje?”

Drugo pitanje kojim sam se bavio odnosilo
se na samu prirodu procesa odluc¢ivanja. Da-
kle, prvo pitanje odnosilo se na mjesto 1 ulogu
planiranja, a drugo na samu prirodu procesa
odlucivanja u velikim institucijama. Zanimao
sam se za procese donosenja vaznih strates-
kih odluka jer se za operativno odlucivanje
sa sigurnos¢u moze reci da se odnosi na pri-
mjenu ve¢ postojeceg, kodificiranog znanja
svake organizacije na tekuce probleme. Na
nekoj razini znao sam koliko je proces odlu-
c¢ivanja vazan, te da se temeljne strukturalne
odluke u biti mogu poistovjetiti s procesom
ucenja. No, to je bila samo hipoteza.

Odgovor je bio pozitivan jer plan i planeri
govore o buduénosti, a buduénost je veoma
vazna u odlucivanju. Stoga slobodno mogu
reci da se kljucno pitanje moga rada odnosi
na istrazivanje prirode procesa odluciva-
nja u velikim organizacijama. Tada sam se
upitao: “Na koji nacin She// donosi vazne
odluke?” S obzirom na to da sam u She/lu
proveo trideset godina, od toga devet na
poziciji ¢lana uprave, trebao bih znati od-
govor. Medutim, nije bilo tako. Cinjenica je
da uopce nisam razumio na koji smo nacin
dolazili do vaznih odluka. Pritom ne mi-
slim na operativne odluke, ve¢ na doista
vazne odluke:

1. U kojem se smjeru razvija naftna indu-

strijar
2. Odakle dolazimo i kuda idemo?

U opisu radnog mjesta top menadzmenta
planiranje je zasigurno najvaznije zaduze-
nje. Pa ipak, znamo li uopce sto je to “pla-
niranje”’? Kako i zasto planirati?

COS: Sjecate i se trenutka kad ste prvi
puta pomislili na tu hipotezu?

Arie de Geus: Cini mi se da sam o svemu
tome poceo razmisljati negdje 1982. 1li 1983.
godine. No, nekih desetak godina ranije po-
¢eo sam proucavati u to vrijeme suvremenu
americku literaturu koja se bavila procesom
ucenja. Dvije knjizice ostavile su na mene
poseban dojam... u to vrijeme djeca su mi
jos$ bila malena. Naslov prve je How Children
Fail, druge How Children Learn, a obje je na-
pisao John Holt. Obje su u stvari fenome-
noloske studije o spoznaji koja mi je “zapela




za 0oko” jos u vrijeme studija, a odnose se
na neku vrstu narodnog znanja usadenog u
kulturi iz koje vi 1 ja dolazimo; granja koje
tordi da su igranje i ulenje na neki nalin povezan.
Khnjige se u cijelosti bave snagom otkrivanja
1 ucenjem utemeljenim na iskustvu, uglav-
nom kroz eksperimentiranje. Takvo ucenje
sustinski je drugacije od onog kada osoba
na poziciji autoriteta, tj. “ucitelj”, grupi na-
mece neko znanje. Ocito sam potom sve to
povezao sa situacijom u poslovnom svijetu
gdje se novo znanje mnogo cesce namece
“izvana” nego $to nastaje timskim radom.
Znatizelja me zatim odvela u razli¢itim
smjerovima. Zapravo, nisam imao pojma
odakle krenuti. O toj temi u She//u nisam
mogao otvoreno razgovarati jer takve ideje
u to vrijeme nisu bile popularne.

COS: O kojoj je ideji tijec?

Arie de Geus: Proces odlucivanja ustvari bisno
trebali poistovjetiti s procesom ucenja, a ne s aplika-
cijom nekog konkretnog nanja. Vecina visoko
pozicioniranih lidera i menadzera uvjerena
je da su u karijeri napredovali radi svoga
“znanja” te nacina na koji predstavljaju sebe
1 svoje znanje. Ideja koju sam vam upravo
izlozio tvrdi suprotno. Tvrdi da bi lideri
trebali napredovati na temelju sposobnosti
za zajednicko ucenje s kolegama; tvrdi da je
ucenje jedino vazno te da se jedino putem
ucenja moze vise ili manje kvalitetno odlu-
¢ivati. Takvo promisljanje nije bilo ba$ naj-
bolje prihvaceno u Shellu. Stovise, o tome se
u pocetku uopce nije moglo raspravljati, a
da vas ne proglase cudakom.

COS: Mozete li nam detaljnije opisati re-
akcije sustavar

Arie de Geus: Otvorene razgovore na tu
temu mogao sam voditi jedino s ljudima u
Odjelu za planiranje kojem sam tada bio
na celu, a koji je okupljao najnaprednije

umove Shella. U to vrijeme - vise ili manje
istovremeno - zapoceo sam djelovati u ra-
zlic¢itim smjerovima. Prvi korak je bio kon-
takt s Institutom Tavistock ovdje u Londonu,
gdje sam upoznao Harolda Bridgesa, jed-
nog od osnivaca instituta. Ljudi koje sam
tamo zatekao vodili su jedan od najvecih
procesa ucenja ovog stoljeca; pripremali su
milijun saveznic¢kih vojnika za desant na
Francusku. Rije¢ je o ljudima koji su shva-
tili da se najbolje uci simulacijom realnih
dogadaja koje ne nose isti rizik kao i realni
dogadaji. Vise puta sam razgovarao s Ha-
roldom, 90-godisnjakom, s kojim se i danas
povremeno cujem.

Godine 1980. Seymour Papert, voditelj me-
dijskog laboratorija na MIT-u, objavio je
knjigu The Mind Storms o djeci koja u¢e ma-
tematiku igrajudi se na racunalu. Papertovo
djelo znacajno je utjecalo na mene. Prije
svega, pomoglo mi je shvatiti da rac¢unala
takoder mogu biti igracke. Nadalje, Papert
je bio polaznik Piagetove skole. Sedamde-
sete godine proveo je u Zenevi, druzedi se
s Plagetom, osobom koju osobno smatram
najznacajnijim teoreticarom na podrucju
istrazivanja utjecaja igre i igranja na proces
saztijevanja ljudskog bica. Mnogo je godina
proslo dok su spomenute ideje sazrjele u

Proces odlucivanja ustvari bismo

trebali poistovjetiti s procesom

ucenja, a ne s aplikacijom nekog

konkretnog znanja.
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meni. Papert i Piaget tvrde da je u procesu
Zivotnog razvoja upravo zgra najvazniji alat
ljudskog bi¢a. Od rodenja do prvih koraka,
od prvih koraka do odlaska u $kolu - svaka
faza za dijete je potpuno novi svijet. S tim
promjenama ljudska bica se nose jedino uz
pomo¢ ucenja. Ne uz pomoc igranja, vec
utenja. Na tim sam temeljima postepeno po-
¢eo razmisljati o analogiji izmedu razvoja
ljudskog bica i razvoja organizacije. Tako
sam kasnije s mnogo vise samopouzdanja
govorio o organizacijama kao o zivim su-
stavima. U to vrijeme odlucio sam izadi iz
Shella kako bih izvidio i otkrio eventualne
novosti u svijetu. Prema tezi da je proces
odlucivanja ustvari proces ucenja, prikljucio
sam se grupi Systen Dynamics gdje sam upo-
znao Petera Sengea. Najkvalitetnije se uci
kroz igru, a igrati se mozemo s igrackom
ili probnim objektom (prototipom: - op.ut.). U
tom kontekstu racunalo moze posluziti kao

Najkvalitetnije se uci kroz igru, a

igrati se mozemo s igrackom ili

probnim objektom (prototipom).
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vrlo ucinkovit probni objekt. Potom sam
trebao razmisliti o sliedeéem pitanju: “Sto
nam je potrebno kako bismo rac¢unalo pre-
tvorili u ‘igracku za odrasle’ s kojim se moze
bezgranicno eksperimentirati”’

To je bilo vtijeme /Jnearnog programiranja i po-
kusaja da se racunala uvedu u organizacijske
procese u ¢emu smo polako stjecali iskustvo.
Pokusavali smo razviti racunalni program
koji ¢e se modi koristiti u raznim prilikama.
No, ubrzo smo shvatili da nam linearno
programiranje ne moze Mnogo pomocdi jer
nismo mogli simulirati ¢ak ni najjednostav-
nije procese poput rafinerijske proizvodnje
ili transportne rute brodova. Tada mi je net-
ko rekao: “Zasto ne porazgovaras s Jayom
Forresterom?” $to sam ubrzo 1 ucinio.

COS: I tako ste prvi puta posjetili Jaya
Forrestera?

Arie de Geus: Tako je. Jay je jednog posli-
jepodneva organizirao sastanak u sjedistu
grupe Systens Dynamics, u onoj ruznoj zgradi
na obali rijeke Chatles u Bostonu.

COS: Sjecate li se kada je to bilo?

Arie de Geus: Godine 1983. ili 1984.. Ni-
sam siguran. U posjeti su mi se pridruzila
dvojica kolega iz Shella. Na sastanku su nas
docekali Jay, Peter Senge, Barry Richmond
te nekolicina drugih ljudi s MIT-a. Jay nas
je predstavio kolegama: “Dragi prijatelji,
ovo su ljudi iz kompanije She/l... Nisam bas




siguran da razumijem o ¢emu ¢emo da-
nas razgovarati.” No, s obzirom na to da
je intuitivno osjecao da je sastanak za nas
izuzetno vazan, sjeo je u namjeri da nas pa-
zljivo saslusa.

Pripremio sam kratki uvodni govor, uglav-
nom povezan s temom o kojoj smo do
sada razgovarali. U uvodnom govoru na-
glasio sam da trazimo nacin kako napraviti
racunalni program koji ¢e simulirati me-
nadzersku stvarnost u nasoj organizaciji, te
da su nas neki ljudi uputili na grupu Syszem
Dynamics. Jay je odmah pokazao interes za
suradnju upozorivsi nas odmah da softver
kojim trenutac¢no raspolazu nije bas previ-
$e kvalitetan. S obzirom na to da se nisam
razumio u racunala, programe i programi-
ranje, nisam nita odgovorio. Tada su imali
samo program Dynamo koji je bio spor i ne-
pouzdan, te su mu doslovce trebali mjeseci
za izvodenje najjednostavnijih operacija.

Rekli su mi tada da Senge i Richmond ve¢
godinama rade na slozenim modelima za
simulaciju americkoga gospodarstva, $to
nas u Shellu nije toliko zanimalo jer se ni-
smo bavili pojasnjavanjem i predvidanjem
buduénosti. Ocekivali smo da nam grupa
Systemr Dynamics pomogne u razumijevanju
slozenih procesa koji se dogadaju u zZivu-
¢em sustavu nase organizacije. Osjeca-
i smo da je to na neki nacin povezano s
na¢inom promisljanja, s uzrocno-povrat-
nim vezama (eng. causal loop). Peter Senge
i Barry Richmond pristali su na suradnju i
odmah se prihvatili posla. Tijekom vreme-
na plodonosna suradnja sve se vise razvija-
la. Peter i Barry poceli su stvarati konkretne
aplikacije koje su nam omogucavale izvo-
denje eksperimenata. U to vrijeme Peterija
smo mnogo razgovarali, a prosao sam i sve
njegove radionice na kojima sam istinski
uzivao iucio. S druge strane, Peter i njegovi
kolege ¢esto su navracali u London kako bi

U uvodnom govoru naglasio

sam da trazimo nacin kako

napraviti racunalni program
koji ¢e simulirati menadzersku

stvarnost u nasoj organizaciji.

na licu mjesta sudjelovali u eksperimentira-
nju u Shellu. Sjecam se da je, kada su razvili
prvi inovativni program, Barry usao u sobu
1 rekao: “Hej, imamo program koji je neko-
liko stotina puta ucinkovitiji od Dynamal”

COS: Gledano s danasnje pozicije, moze
li se reéi da su programi o kojima razgo-
varamo adekvatno predstavljali slozenost
poslovne stvarnosti?

Arie de Geus: Tada smo razvijali speci-
ficno sredstvo za predstavljanje poslovne
stvarnosti, koje ¢emo modi koristiti na ra-
cunalu tako da s njim mozemo ...

COS: Simulirati.

Arie de Geus: Tako je. Pretpostavimo li da
su igranje i simuliranje sli¢ni, tada igranje
mozemo definirati kao “eksperimentira-
nje s prikazom stvarnosti”. A to je upra-
vo ono §to smo htjeli postici iako to tada
nismo mogli artikulirati na ovakav nacin.
U tom procesu otvorila su se i neka nova,
zbunjujuca pitanja kao primjerice pitanje o
tome koja je uloga buducnosti u procesu
odlucivanja. Shel/ se tada koristio jedno-
stavnim scenarijima. Tek kasnije sam shvatio
da su scenariji takoder prijelazni, probni objekti
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Tek kasnije sam shvatio da su

scenariji takoder prijelazni, probni

objekti koji predstavljaju buducu

stvarnost s kojom timovi mogu

eksperimentirati bez straha od

eventualnih posljedica.
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Arie de Geus: Tako je. Sljedece pitanje koje
je izaslo na povrsinu moglo bi se ovako ar-
tikulirati: “Koja je stvarna priroda subjekta
ili ‘bi¢a’ koje donosi znacajne odluke? Je li
to inteligencija predsjednika uprave? Je li
to zbroj pojedinac¢nih inteligencija ljudi u
timu koji odlucuje? Je li mozda rijec¢ o ne-
¢em mnogo vecem?”

Psihologijom sam se bavio jos na fakultetu.
S obzirom na to da sam Nizozemac, not-
malno je da sam u velikoj mjeri prihvatio
europsku filozofiju 1 psihologiju pa su zato
na mene utjecali uglavnom njemacki autori.
Gestalt teorija je takoder znacajno utjecala
na moj razvoj. Osobno sam bio - te jos
uvijek jesam - duboko uvjeren da je cjelina
nesto mnogo vece od jednostavnog zbroja
pojedinacnih dijelova. Stoga sam to uvjere-
nje prenio i na proces odlu¢ivanja. Swatram
da je djelina nesto sasvim raglicito od izdvojenih
dijelova, nesto mnogo vece i Inacajnije.

koji predstavijaju budnéu stvarnost s kojom tinovi
mogn eksperimentirati bez straba od eventualnib
posledica.

Sve nas je to navelo da jo$ detaljnije preispi-
tamo proces odlucivanja kojem smo uspjeli
pridodati akademsko-znanstvene temelje i
terminologiju. Raspoloziva literatura koja
se u tom trenutku bavila podrucjem bila je
suvise jednostavna.

COS: Moglo bi se reci da je literatura bila
na granici izmedu suvise jednostavne 1 po-
gresne, zar ne?

Tada sam poceo razmisljati u kontekstu
Personen filozofije. Za mene osobno, Viija
smo ein Person (jedna osoba). Shell ist anch
eine Person (takoder je jedna osoba). Moguce
je da postoji jedna velika Person poput Shella
koja se sastoji od mnogo malih Personen po-
put Vas i mene, te da je ta cjelina znacajnija
od pukog zbroja dijelova.

Opisano promisljanje duboko se usadilo u
moje bice kroz akademsko obrazovanje i
radno iskustvo u Shellu.

Stoga sam vrlo brzo dosao u situaciju da se
zapitam: Und was ist dann die Personlichkeit?
(tko je na kraju ta osoba?) Napominjem da
rije¢ “osobnost” (eng,. personality) u engle-
skom jeziku nema isto znacenje kao i rijec
persinlichkeit u njemackom jeziku.

COS: Cak i rije¢ personen nema isto znace-
nje kao rijec personlichkeif?




Arie de Geus: Cak ni one nisu iste. Tes-
ko mi je pojasniti ispravno znacenje rije-
i personlichkeit nekom Anglosaksoncu jer
trazi od nas da se zapitamo o suptilnim
obiljezjima cjeline, o motivaciji. Sto lezi u
pozadini? U rijeci persinlichkert postoji i ele-
ment vremena, person ima proslost, sadas-
njost i buduénost.

COS: Istina je, uvijek...

Arie de Geus: U kasnim ‘80-ima potpuno
sam se posvetio toj ideji. Sre¢om, imao sam
priliku druziti se s ljudima poput Francis-
ca Varelle 1 $vedskog neurobiologa Davida
Ingmara kojeg sam cesto citirao u knjizi
The Living Company. Primjerice, Ingmar ziva
bi¢a uvijek promatra u kontekstu vremen-
skog slijeda. Sadasnjost je jedna tocka, a
proslost se nalazi izmedu rodenja i sadas-
njosti. Budu¢nost je ono sto slijedi nakon
sadasnjosti. Postoji i konacna tocka koja
predstavlja smrt. Sve 7o utjecalo je na moje pro-
misljanje o institucijama kao Zivucin sustavima.

Ucenje se odlicno uklapa u tu paradigmu
jer je ucenje najmocniji instrument inte-
ligentnih zivih bi¢a koji im omoguéava
razvojne pomake iz jedne zivotne faze u
drugu. Varella je s drugim znanstvenici-
ma vodio zu¢ne rasprave o tome imaju li
bas sva ziva bica s mozgom inteligenciju.
Naravno, nije me bas zanimala inteligenci-
ja puzeva, ve¢ onoga §to mozemo nazvati
nad-ljudskim Zivucim sustavima: obitelj, pleme,
kompanija, ministarstvo, crkva, sindikat.

Populacija nad-fjudskil ivucih organizacija naj-
brze je rastuca populacija u svijetu. Prije ne-
kih 150 godina takva populacija gotovo da i
nije postojala. No, situacija se drasticno pro-
mijenila - u toj mjeri da u relativnom kontek-
stu brojnost institucija raste veCcom brzinom
od ljudske populacije. Stoga su me pitanja
vezana za tu temu pocela sve vise zanimati:

1. Koja je istinska priroda institucija?
2. Na koji nac¢in one zive svoje zivote?
3. Kako se radaju?

4. Kako umiru?

5. Zasto umiru?

6. Koliko traje njihov zivot?

7. Koji su uzroci njihove smrti?

Navedena pitanja svakoga dana postaju sve
vaznija. Zivot ¢ovieka kao pojedinca sve je
viSe pod utjecajem “visih slojeva” ljudske
institucionalne populacije.

Previse govorim... Nadam se da iz svega $to
sam kazao mozete razumjeti kako se teorija
razvijala. Sve je zapocelo sa svthom i ulo-
gom planiranja. Zasto planiramo? Koja je
istinska priroda procesa odluc¢ivanja? Kako
unaprijediti kvalitetu odlu¢ivanja? Odgo-
vor je: zgrom! Sve to logicki nas vodi prema
klju¢nom pitanju: Tko je taj koji donosi od-
luke i koja je stvarna priroda tog entiteta?

COS: Ako sam dobro razumio, vase pro-
misljanje se razvijalo poput zivog bica kroz
tri utjelovljenja, zar ne? Planiranje, odluci-
vanje i...

Arie de Geus: Pa dobro, volim o tome raz-
misljati kao o nekoj vrsti “putovanja”. Nan

Populacija nad-ljudskih Zivucih

organizacija najbrze je rastuca

populacija u svijetu. Prije nekih 150

godina gotovo da i nije postojala.
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Stone je osoba koja mi je mnogo pomo-
gla na “putovanju” tjerajuéi me da slijedim
svoje misli 1 da ne odustanem. Nikada ni-
sam razmisljao o tome da napisem knjigu.
Postoje ljudi koji imaju jasno definiran pro-
blem i Zele napisati knjigu o tom problemu.
Preostaje im da svoje misli “samo” pretoce
na papit, $to nije nimalo jednostavno.

No, tako nije bilo u mojem slucaju. Lutao
sam na tom putu, a svaki novi korak vo-
dio me u nepoznatom pravcu. Prije dese-
tak godina nisam mogao pisati o temama
o kojima danas pisem. Tekst pod nazivom
The Planning of Learning koji sam objavio
ptije dvanaest godina, nisam mogao napi-
sati 1982. ili 1983. godine kada smo se prvi
puta sastali na MIT-u. To je prava istina.

COS: Sjecate i se nekog posebnog iskustva
koje vas je navelo da poénete razmisljati o
organizaciji kao o zivom bi¢u?

Arie de Geus: Vase pitanje vra¢a me u dale-
ke studentske dane. Ranije sam spomenuo
da sam za vrijeme studija izucavao psiholo-
giju, te da sam godinu dana pohadao jedan
program iz filozofije. To je bilo doba nakon
rata u Nizozemskoj. Nizozemska ima vtlo

razvijenu psihologiju filozofskog porijekla

Jedna od glavnih znacajki

organiziranja Zivota na zemlji, tih

Personen, jest hijerarhija. Stern

je Cesto ukazivao na hijerarhiju:

judsko bice, obitelj, zatim zajednica

na selu, zatim das Volk; itd.
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koja se prvi puta pojavila pod njemackim
nik Stern, njemacki filozof-psiholog, Stern
je ucitelj Piageta koji je Njemacku napustio
1933. godine kako bi otisao u SAD gdje
je 1 preminuo. Nikada nije pisao na engle-
skom jeziku tako da je gotovo nepoznat u
anglosaksonskom svijetu. No, u moje vri-
jeme svaki je Nizozemac ¢itao i razumio
njemacki, pa je stoga Stern bio vtlo poznat
u nasoj zemlji.

Sternovo promisljanje temeljilo se na ono-
me $to bismo danas pojednostavljeno mo-
gli nazvati “rezoniranje 19. stolje¢a”. Nje-
gov zakljucak je bio da se svijet sastoji od
dviju kategorija:

1. nezivih objekata,

2. zivih bica.

Danas znamo da stvari nisu tako jedno-
stavne, da postoje objekti koji nisu niti
potpuno zivi niti potpuno nezivi. Jedna
od glavnih znacajki organiziranja zivota na
zemlji, tih Personen, jest hijerarhija. Stern je
cesto ukazivao na hijerarhiju: ljudsko bice,
obitelj, zatim zajednica na selu, zatim das

Volk, itd.

Arie de Geus pedeset godina kasnije tvrdi
da hijerarhije ne samo da postoje, ve¢ ih
ima mnogo razlic¢itih vrsta. Istina je, posto-
je sindikati, ali postoji i Shell, koji takoder
predstavlja jednu hijerarhiju. Ja sam jed-
no od tisuca ljudskih bica koje cine Shell.
Svi smo mi pojedinacne Celije Shella. Po-
stoji Shell UK, Shell USA, Shell Aunstralia
- oni su takoder pojedinacne celije. Cak i
unutar She// USA postoje pojedinacne Ce-
lije. Kao pojedinacno ljudsko bice ja spa-
dam u “Odjel planiranja” koji je pak dio
nekog drugog dijela Shella. Postoji ¢itava
hijerarhija, a ja sam clan te profesionalne
hijerarhije. Kao ktr$¢anin, mogao bih biti
dijelom religijske hijerarhije. Da sam kojim




slucajem radnik, mogao bih biti ¢lan sindi-
kalne hijerarhije. Svako ljudsko bi¢e moze
biti ¢lan brojnih hijerarhija. Dakle, ¢elije se
udruzuju i postaju odjeli, odjeli se udruzuju
i postaju lokalne kompanije, kompanije se
udruzuju i ¢ine europsku ili sjevernoame-
ricku regiju. Moj mladi studentski mozak
mogao je tada prihvatiti takvo razmisljanje.
Zatim sam otvorio vlastiti posao 1 s godi-
nama pronasao ¢vrste dokaze da je opisano
razmisljanje ispravno.

Tijekom vremena takoder sam sve vise ot-
krivao kontradikeije u prevladavajucoj pa-
radigmi o prirodi institucija koja je u svojoj
biti mehanicisticka. Znao sam to jer sam
obavljao razne funkcije i promijenio mno-
ge polozaje. Znao sam kako organizacije
funkcioniraju, a takoder sam znao da njiho-
vo funkcioniranje ni na koji nacin nije po-
vezano s principima funkcioniranja stroja.
Uocio sam da institucije funkcioniraju po
principima koji su veoma bliski Sternovim

COS: Cini se kako “zivuca organizacija” za
vas nije metafora, ve¢ stvarnost?

Arie de Geus: U pocetku sam o tom feno-
menu doista razmisljao na metaforicki na-
¢in. No, “organizaciju kao zivo bi¢e” danas
vide ne prihva¢am iskljucivo kao metaforu.
Mislim da je tu rije¢ o necem mnogo du-
bljem od puke metafore.

COS: Volio bih da o tome razgovaramo.
Ipak je tu rijec¢ o sredisnjoj temi razgovo-
ra koje smo Joseph (Jaworski), Peter (Sen-
ge), ja 1 jos nekolicina drugih kolega vodili

Uocio sam da institucije

funkcioniraju po principima koji su

veoma bliski Sternovim opisima

Zivota i razvoja zivih bica.

opisima zivota i razvoja zivih bic¢a. Tada
sam iznova procitao njegove radove do
kojih je bilo veoma tesko dodi jer su ih u
Njemackoj palili. Jedva sam pronasao jedan
primjerak u arhivima Ekonomskog fakulte-
ta u Sussexu. Fotokopirao sam ga cijelog,
gotovo tisucu stranica.

posljednjih godina. Pretpostavljam da cete
se sloziti sa mnom oko pitanja koja nas
izravno uvode u to podrudje:

1. Koja je prava priroda takve stvarnosti?

2. Na temelju kojih iskustava ste prosudili
da je rijec o stvarnosti, a ne o metafori?

3. Na koji nacin se takva stvarnost mani-
festira?

4. Na kojim mjestima vidite ili osjecate ta-
kvu stvarnost?

Arie de Geus: Ranije sam govorio o ra-
stucoj populaciji institucionalnih Persona.
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Ako je tocno da neka populacija doista
postoji, tada se na nju mogu primijeni-
ti demografska istrazivanja koja potom
produciraju statisticke podatke o doticnoj
populaciji. Za komercijalnu svjetsku in-
stitucionalnu populaciju razvijene su vtlo
kvalitetne statisticke metode koje se na isti
nacin mogu koristiti u proucavanju ljud-
ske populacije. Primjerice, tim pristupom
lako dolazimo do preciznih izrac¢una pro-
sjecnog zivotnog vijeka ili pak najduzeg
zivotnog vijeka. Ili u kojem se dijelu zivota
javlja visoka smrtnost.

Dakle, jednostavno je uociti brojne analo-
gije s ljudskom demografijom te na kraju
zakljuciti da je institucionalna populacija
na vrlo niskoj razini razvoja u usporedbi s
ljudima kao pojedinacnim osobama. U po-
pulaciji institucija vrlo je visoka stopa smrt-
nosti u ranoj natalnoj dobi, te je ogroman
jaz izmedu prosjecnog i najduzeg zivotnog
vijeka. Prihvatimo li navedenu analogiju,
pocinjemo shvaéati da institucionalna populacija
predstavija novost na Zemlji. Kao sto smo ranije
rekli, prije 150 godina gotovo da nije postojala, a
danas je na vrlo niskom stupnju ragvoja.

Sljedecée pitanje bi bilo o tome §to uop-
¢e smatram “niskim stupnjem razvoja”.

Razvoj je zapravo povezan s

razinom znanja pojedine vrste

o kvalitetnoj upotrebi glavnog

bioloSkog oruzja kojim raspolaze.
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Mislim da je prihvatljivo redi kako je ra-
ZVOj zapravo povezan s razinom znanja
pojedine vrste o kvalitetnoj upotrebi glav-
nog bioloskog oruzja kojim raspolaze, a
koje se u slucaju institucija, cak i vise nego
u ljudskih bica, odnosi na wpotrebu uma.
U slucaju ljudskih bica, “glavno biolos-
ko oruzje” sigurno nisu pandze, celjust
ili zubi, veé Judski um te nacin na koji ga
koristimo. Tu opet vidim analogiju s in-
stitucionalnom populacijom koja je u tom
smislu, grubo govoredi, na razini neander-
talaca. To me je dalje navelo da produbim
promisljanje o stvarnoj ulozi inteligencije
u okvirima institucionalnog Zivota.

Vilo smo blizu nekom pocetnom razu-
mijevanju uloge inteligencije u instituci-
onalnim procesima, posebice u procesu
odluc¢ivanja. Vraéam se na pitanja koja
smo ranije spominjali kada smo govorili o
procesu odlucivanja:

1. Na koji nacin brinemo o buduénosti?

2. Kako nastaju pojedine odluke?

3. Ako odlucivanje jest ucenje, na koji na-
¢in je onda najbolje uciti?

4. Koja je razlika izmedu inteligencije poje-
dinca (kao fenomena “utisnutog” u um
osobe) i inteligencije institucija (kao raz-
mjene znanja djelatnika)?

Jezik, odnosno govor, nositelj je procesa
odlucivanja. Prema tome, nositelj instituci-
onalnog odlucivanja je fargon koji nastaje u
procesu razmjene znanja. Postoje neke ra-
zlike, no analogija je vtlo snazna.

Pitali ste me o dogadajima koji su me naveli
da o organizacijama razmisljam kao o zivim
bi¢ima. Vremenom sam poceo osvijestavati
sve brojnije povratne veze koje su osnazi-
vale ideju da postoje zivi sustavi na hijerar-
hijski visoj razini od ljudskih bi¢a. Nazvao
sam ih Living Company (“zivuce tvrtke”) jer
u principu govorim o komercijalnom dijelu




svjetske institucionalne populacije. Ima li
sve ovo $to govorim nekakvog smisla?

COS: Naravno da ima! No, osje¢am svoje-
vrsnu rastrganost. S jedne strane, naravno,

COS: Moje se pitanje stoga odnosi na pri-
rodu tog bic¢a o kojem govorite. Prema ko-
jim zakonima Zivi? Na koji nacin se mi, kao
pojedinci, mozemo povezati s tim visim
entitetom?

Arie de Geus: Varella mi je pomogao da
postupno odbacim ideju o metafori. Rekao
mi je da postoje ¢vrsti dokazi u znanosti
biologije koji dokazuju da se Zivot izgradu-
je tocno onako kako je Stern opisao prije
50 godina. Zivot se pokrece na osnovi dvaju, od-
nosno triju temeljnib principa: prvi je suradnja, a
drugi konkurencija. Trei princip govori o tome da
su se “uspjesni primjerci Zivota” — ako ih se moge
tako nagvati - od samib pocetaka organiirali n
malene grupacije koje su potom stvorile stanicnu
strufkturu.

Ljudsko bice danas se nalazi na vrhu pi-
ramide sagradene od malih pojedinacnih
dijelova - bakterija koje su se udruzile i or-
ganizirale u stani¢nu strukturu. Zatim su se
te stani¢ne strukture organizirale u misice
1 zivéani sustav u procesu kojeg je Varela
usporedio sa strukturalnom izgradnjom in-
stitucija da bi se na kraju stvorila konstruk-
cija koju nazivamo “ljudsko bice”. Varela
nadalje tvrdi kako je do eksplozije svjetske
populacije doslo radi stalnog natjecanja i
suradnje unutar stani¢nih struktura c¢ime

vidim analogiju o kojoj govorite, mislim da
je ona svima jasna. S druge strane me zbu-
njuje kada kazete da se tu ne radi samo o
metafori, ve¢ o konkretnoj stvarnosti. Ako
je to istina, posljedice su radikalne.

kontinuirano unaprijedujemo preduvijete
bioloskog uspjeha. Bilo da se radi o religiji,
o sindikatu ili sveucilistu, uvijek se natjece-
mo 1 suradujemo unutar stani¢nih struktu-
ra, odnosno na svim razinama.

Primjerice, opisani proces u osnovama je
bilo kojeg sveucilista ili bilo koje banke pa
su u tom smislu navedene institucije jedna-
ko zive kao vi1ija.

U prilog razmisljanju o organizacijama kao
o zivuéim sustavima govori 1 ¢injenica da
institucionalna populacija predstavlja po-
sve novu stepenicu u nizu. Globalne orga-
nizacije predstavljaju iskorak “izvan ljud-
skog bic¢a”. Poceli smo ih izgradivati veoma
davno, u staroj Grckoj koja je prva imala
vojsku.

Populacija institucija naglo se razvila sre-
dinom devetnaestog stolje¢a. Prije njene
pojave, postojala je samo obitelj, vlada ili
drzava. Ljudska bica postaju sve uspjesnija
jer su se uspjela organizirati u velike, speci-
jalizirane i nikad sposobnije grupe nad-fjud-
skil institucija. Za mene se tu radi o ocigled-
noj sili ¢ije postojanje ne treba akademski
potvrdivati. Hipoteza o kojoj raspravljamo
¢ini mi se veoma korisnom u razumijevanju
nove stvarnosti.
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COS: Moze li se, dakle, reci da je svaka or-
ganizacija, institucija ili kompanija zivo bice?

Arie de Geus: Mislim da moze! Primjeri-
ce, primjec¢ujemo kako se navedeni organiz-
mi svakodnevnu susrecu s prijetnjama koje
redovito dolaze iznutra - vise nego izvana
- negativno utjecudi na zivotne uvjete insti-
tucije. Unutarnji subjekti - nazovimo ih tako
- najcesce pojma nemaju o tome ¢ime se nji-
hove institucije bave, §to oni sami tamo rade
te kako stvoriti povoljnije uvjete za prezivlja-
vanje sustava kojeg su dio. Naprotiv, angazi-
rani su na raznim aktivnostima koje skracuju
zivotni vijek te iste institucije ¢ineci je me-
hanicistickom umjesto organskom tvorevi-
nom. Mehanicisticko ponasanje u instituci-
jama obi¢no se odnosi na kontrolu u smislu
ogranicavanja i suzavanja “unutarnjeg pro-
stora” sudionicima §to potom negativno
utjece na sposobnost ucenja jer se unistava
prostor za eksperimentiranje i inovativno
djelovanje. Onog trenutka kada organizaciji
oduzmete sposobnost ucenja oduzeli ste joj
sposobnost prezivljavanja. Kako je to jos Pi-
aget naglasio, ucenje je najmoiniji alat za razvoj
zivota iz jedne u drugu fazu.

COS: Kako se njeguju organizacije kao
“zivudi organizmi”?

Arie de Geus: “Njegovanje” je vrlo vazno.
Vidite, ne radi se o situacijama ili/ili, cak ni
o stvaranju prostora ili kontroli. Rije¢ je u
stvari o stalnom...

COS: ...uravnotezavanju navedenih kate-
gorija.

Arie de Geus: Radi se o balansu koji ovisi
o okruzenju. Izvedete li sina na prometnu
ulicu, tada ga ¢vrsto drzite, kontrolirate i ne

dozvoljavate mu da se slobodno krece. Su-
protno tome, na igralistu, kada uci druzeci
se s drugom djecom, fleksibilniji ste te mu
ostavljate vise slobodnog prostora. Ovdje
iznova dolazimo do dokazane korisnosti
Piagetova razmisljanja.

Ucenje je zapravo odnos s promjenjivom
okolinom. Ucenje o kojem govorim moze
se definirati kao ucenje prilagodavanjem. Unu-
tarnje strukturalne promjene omogucavaju
nam da zivimo u skladu s okolinom, znaju-
¢i pritom da ¢e se ta okolina nakon nekog
vremena iz temelja opet promijeniti. Kada
dijete napusti kolijevku i poc¢ne puzati po
podu, iznenada se cijeli svijet za njega pro-
mijeni i postane deset puta vedi. Zatim na-
uci hodati i svijet opet postane veéi. Zatim
krene u skolu i sve se opet mijenja. Dane
provodi u drustvu potpunih neznanaca
koji se igraju s njime svaki na svoj nacin.
Tako dijete samo ¢ini unutarnje struktural-
ne promjene koje mu dopustaju da uvijek
iznova prozivi.

Mislim da se sve to mose primijeniti na institn-
cionalnu populaciju, kada svaka pojedina institu-
cija prolagi krog razlicite ivotne fage, ali samo
u shuiajn da se nandi prilagodavati. Ukoliko to
ne naudi, ili ako je vode menadzeri kojima
nije jasno da je ucenje glavni mehanizam
razvoja, tada ih ceka sigurna “smrt” §to se
nerijetko 1 dogada. Danas znamo da je sto-
pa “smrtnosti” tvrtki nevjerojatna: 90 posto
svih mladih komercijalnih drustava na sje-
vernoj polutki “umire” prije nego §to napu-
ni desetu godinu zivota. Podatke smo pro-
vierili na prostoru od Sjeverne Amerike do
Japana. Nismo dosli do podataka za juznu
polutku pa ne znam kakva je situacija tamo.
No, na sjevernoj polutki 90 posto svih no-
vorodenih trgovackih drustava umire prije




navrsene desete godine zivota. Prosjecni
zivotni vijek trgovackih drustava u Europi
iznosi 14 godina. Demografske studije po-
kazuju da je od ranih ‘70-ih, ranih ‘80-ih i
sredine ‘90-ih, prosje¢ni zivotni vijek novo-
rodenih trgovackih drustava pao s dvadeset
godina na dvanaest do Cetrnaest godina.

Sve $to trebam napraviti je otvoriti novine poput The
Economista ili The Wall Street Journala kako bib
vidio da se o organizacijama govori iskljucivo kao
0 “Strojevima a proizvodnju novea”. To je glediste
antiteza promislianju o organizaciji kao o givom
bicn. Ako lideri svoju organizaciju vide kao
“stroj za proizvodnju novca”, tada ce svo-
jim djelovanjem zasigurno znacajno smanjiti
sposobnost ucenja te organizacije. Znam to
iz vlastita iskustva koje sam stekao na viso-
kim menadzerskim pozicijama. Na predava-
njima Cesto zadirkujem menadzere u publici
rijecima: “Znajte da ubijate svoje organiza-
cije. U redu, ako je to ono sto zelite ciniti.
No, osjecate li odgovornost prema novim
narastajima, zelite li im pruziti moguénost
da se ukljuce i postanu dijelom evolucijskog
razvoja organizacije - tada razmislite 0 mo-
jim rijecima. Darwinova teorija o razvoju Fivib
bita nije jedina. Postoji 1 drugacije razmisljanje
koje tvrdi da se ne radi samo o prezivljava-

nju najjacih, nego i ne¢emu drugom.

COS: Sto moramo napraviti kako bismo
napustili svijet “strojeva za proizvodnju
novcea” i stvorili svijet zivucih organizacijar?

Arie de Geus: Mislim da bi prije svega lju-
di morali drugacije gledati na profit; morali
bi shvatiti da je profit rezultat uspjesnog zi-
vota institucije, a ne osnovna svrha posto-
janja ili konacni cilj. Ogromna je razlika u
navedenim gledistima. Drugim rije¢ima, da
cititam Russa Ackoffa, navedeno bi znacilo
kako pocinjemo shvacati da profit za ko-
mercijalne organizacije znadi isto $to i kisik
za Covjeka, za vas 1 za mene. Bez kisika ne

mozemo zivjeti, no sa sigurnos¢u mozemo
reéi da udisanje kisika ne predstavlja svrhu
i smisao nasih Zivota.

Promijeniti tradicionalno menadzersko i
poslovno promisljanje tezak je zadatak. Pro-
matrate li organizaciju kao Zivo bice, kao dio
hijerarhije koja sama sebe izgraduje, tada
kao lider, menadzer i mentor u tim institu-
cijama morate biti veoma pazljiv. Na jednak
nacin kao $to brinete o svojem zivcanom,
misicnom 1 probavnom sustavu, morate
brinuti i o pojedinim Zivim elementima in-
stitucionalnog organizma. Morate paziti da
organizam ispravno funkcionira te ukloniti
eventualne probleme ako se negdje pojave.

Zivotni vijek pojedine institucije ovisi o uspjesnom
ragvoju institucionalne inteligencije. Stoga uvijek
iznova naglasavam vaznost procesa odluci-
vanja koji veoma nalikuje procesu ucenja.
Ugledni psiholozi definiraju ucenje na sli-
¢an nacin na koji ja definiram odlucivanje.
Moje je misljenje da se u tom procesu krije
sustina organizacijskog ucenja, a organizacij-
sko ucenje za mene nije stvar izbora vec
opstanka. Organizacijsko ucenje je instru-
ment koji se krije u osnovama svakog zi-
votnog dogadaja, u evoluciji i evolucijskom
razvoju cije ciljeve ne poznajem.

Ako lideri svoju organizaciju vide

kao “stroj za proizvodnju novca”,

tada ce svojim djelovanjem

zasigurno znacajno smanjiti

sposobnost ucenja te organizacije.
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COS: Znaci osnivanje nove organizacije
mozemo poistovijetiti s rodenjem novog
bi¢a?

Arie de Geus: Mislim da mozemo. Neka
od tih “novih bi¢a” razvijaju se veoma
brzo. Primjerice, Hewlett-Packard predstav-
lja vtlo uspjesnu komercijalnu instituciju
koja je navrsila 40 godina zivota. Hewlett-
Packard je organizacija koja se brzo razvija-
la, ne samo zbog razvijenih tehnika ucenja
vec i zbog specificnih uvjeta, stalne izmjene

Arie de Geus: Sklon sam promisljanju po
kojem institucije, s obzirom na to da su Ziva
bic¢a, posjeduju sustav slican imunoloskom
sustavu covjeka. Francisco Varella ¢e vam
ispricati izuzetno zanimljive price o nacinu
funkcioniranja imunoloskog sustava koji
- barem kako sam ga ja razumio - konti-
nuirano brine o ravnotezi izmedu vanjskih
napadaca i unutrasnje populacije Zivog
bi¢a. Stoga se imunoloski sustav ne moze
usporediti s vojnicima koji napadaju sve $to
dolazi izvana. Naprotiv, prostor, odnosno
stvaranje prostora, ne odnosi se iskljucivo
na unutrasnji prostor veé¢ i na vanjski pro-
stor koji je dio procesa ucenja te koji omo-
gucava uvide u nove elemente. No, koli¢ina
1 brzina tih procesa kao 1 razina umnoza-
vanja napadaca u tijelu pod kontrolom su
imunoloskog sustava. U trenutku ulaska,
nikada se ne moze znati je li “posjetitelj”

ravnoteze izmedu kontrole i stvaranja slo-
bodnog prostora, kvalitete gena i stanica,
kvalitetne “hrane” koju bice koristi...

COS: A to je?

Arie de Geus: To su prije svega “probav-
ljitve” akvizicije u koje sigurno ne spadaju
spajanja poput onog izmedu Mercedes-Benza
i Chryslera.

COS: O ¢emu je tu zapravo rijec?

parazit, namjerava li Zivieti u simbiozi ili
pak misli nakon posjete napustiti organi-
zam 1 nestati u nepoznatom pravcu. Paraziti
mogu nanijeti veliku $tetu organizmu. No,
problem je u tome $to njthovu pravu priro-
du mozemo otkriti tek u trenutku izlaska,
nikako ranije. Imunoloski sustay ustvari odrgava
ravnotegn. Varella me nautio da se [iudski inmno-
loSki sustav moze uspjesno boriti s populacijon na-
padata koja je priblizno jednaka Cetvrtini ukupne
populacije domicilnog organizma.

COS: Zaista?

Arie de Geus: Da, zaista... radi se o prilic-
no velikom broju, zar ne?

COS: Sto se dogada kada broj napadaca
dostigne razinu od 50 posto ukupne domi-
cilne populacije?




Arie de Geus: Takva razina napada nadila-
z1 sposobnost obrane bilo kojeg imunolos-
kog sustava. U fakvoj situaciji, kada invazija
nadvlada kapacitete imunoloskog sustava, on se
prebacuje n “borbeni modus”. Povecava tjele-
snu temperaturu i pocinje stvarati nove vi-
ste stanica, tzv. “stanice-ubojice”.

Rada navedeno stavimo n kontekst akvizicija i
Spajanja tvrtki, (ni mi se kako se radi o gotovo
istoj stvari. “Probavljivo” kupovanje druge
organizacije razumna je odluka ako ulazi u
okvire apsorpcijske sposobnosti imunolos-
kog sustava kupca. Ako je proces odraden
na pravi nacin, tada ga mozemo poistovje-
titi s pribavljanjem novih gena, lijekova ili
minerala koji su nam potrebni. Navedeno se
gnaiaino razlikuje od danasnjeg previadavajuceg
stila upravijanja, koji se gotovo u potpunosti svodi
na globalizaciju poslovnih procesa. Globalizacija n
susting gnaci ‘postati veli”, a najbrii nacin rasta
su spajanja i akvizicije. Siguran sam da se ne-
$to znacajno krije iza ove usporedbe s imu-
noloskim sustavom. Kao Sto znate, postoji
mnostvo objektivnih dokaza koji govore da
je stopa neuspjesnih spajanja i akvizicija...

COS: Porazna.

COS: Koja su, prema vasemu misljenju, tri
najznacajnija podrucja za buduca istraziva-
nja ove teme?

Arie de Geus: Mislim da je potrebno na-
staviti s radom kojeg ste zapoceli vi, Peter
Senge i ostali ljudi okupljeni na MIT-u.
Mislim da je potrebno povecati broj mul-
tikulturalnih istrazivackih centara koji bi se

Arie de Geus: Podaci kojima raspolazem
govore o 60 posto do 70 posto neuspjes-
nih akvizicija i spajanja u proteklom dese-
togodisnjem periodu. Stoga mora postojati
neka povezanost s onim $to sam ranije re-
kao. Pitali ste me o posljedicama situacije
kada bi se prihvatilo promisljanje po kojem
je svaka organizacija ustvari zivo bice:

1. O akvizicijama i spajanjima razmisljalo bi
se na posve drugaciji nacin,

2. Na posve drugaciji nac¢in bi se razmislja-
lo o prirods profita,

3. Na posve drugaciji nac¢in bi se razmislja-
lo o svrsi... je li maksimalizacija kvartalnog
ili godisnjeg profita zaista prava i jedina svrha
organizacije u kojoj radimo? i je to moZda
produljenje Zivotnog vijeka, stvaranje o3racja u
kojem Ce lindi biti zadovoljni i sretnt, stvaranje
proizvoda koji ée usreciti krajnjeg kupea?

Navedena klju¢na pitanja ne uklapaju se u
teme o kojima Citate u The Financial Timesn
ili The Wall Street Journain.

COS: Dozvolite mi da vam postavim po-
sljednje pitanje.

Arie de Geus: Izvolite.

bavili istrazivanjem prirode procesa odluci-
vanja i prirode javnih institucija, s obzirom
na to da znamo da je institucionalno ucenje
izravno povezano s procesom odlucivanja.
Mislim da je ta veza izuzetno vazna.

Drugo vazno pitanje kojim bismo se trebali
dodatno pozabaviti odnosi se na opseg de-
mografskih istrazivanja o institucionalnoj
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populaciji. Je li eksplozivni rast o kojem

sam govotio stvaran ili nije? Volio bih da se
provedu dodatna istrazivanja na tu temu u
svijetu. Zanimljivo bi bilo znati postoje li de-
mografske razlike unutar razlicitih vrsta insti-
tucionalne populacije. Primjerice, sveucilista
vidim kao posebnu vrstu unutar te populaci-
je, s drugacijom demografskom strukturom
od komercijalnih drustava. Nadalje, ¢ini se
da vjerske institucije takoder imaju drugaciju
demografiju od, primjerice, sindikata.

Kada bismo uspjeli otkriti demografske
razlike medu razli¢itim institucionalnim vr-
stama, tada bismo vise znali o uzrocnicima
njihove smrti ili evolucije.

Mislim da je demografija institucionalne
populacije veoma bitna. Takoder me posebno
intrigira uloga i myjesto jeika i govora u institu-
czjama. Predstavlja li jezik dio procesa uce-
nja unutar organizacija? Ima li jezik uopce
neku posebnu ulogu? Postoji li jezik koji
povecava ili umanjuje izglede za prezivlja-
vanje? Bilo bi vrlo zanimljivo saznati vise
o tim pitanjima. Eto. U prva dva podrucja
sam siguran, u trece bas i nisam. Govor
i jezik predstavljaju vrlo intrigantno po-
drugje jer je jasno koliko su vazni poje-
dincima u institucijama i institucijama kao
zivim bi¢ima.

COS: Najljepse zahvaljujem.

Translated and reprinted by permission of Presencing Institute. Material drawn from web site www.presencing.com
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Upravljanje
vremenom:
Na cijim je
plecima majmun!?

William Oncken, Donald L. Wass

Z asto se menadzerima tako cesto dogada da se nadu zatrpani poslom pa nemaju vreme-
na nizasto? S druge strane, zasto se tako cesto dogada da njihovi podredeni besposleno
gube vrijeme u razbibrizi? U tekstu koji slijedi nastojat ¢emo istraziti znacenje i ulogu vre-
mena koje menadzeri imaju na raspolaganju za upravljanje poslovnim zadacima te kako se
ono ponasa u odnosu prema interakcijama menadzera i njihovih Sefova, kolega i podredenih.
Detaljnije ¢emo se pozabaviti s trima najvaznijim oblicima koristenja menadzerskog vremena:

1. Vrgjeme nametnuto od strane nadredenog sefa.
Menadzer mora izdvojiti stanovito vrijeme
za obavljanje zadataka koje mu dodjelju-
ju nadredeni, a koje ni u kojem slucaju ne
smije zanemariti jer ¢e zbog toga brzo biti
kaznjen.

2. Virijeme koje namece interni sustay npravijanja.
Menadzer mora izdvojiti vrijeme kako bi
udovoljio zahtjevima kolega iste hjerarhij-
ske razine ¢ime se aktivno podupire cjelo-
kupno poslovanje. Zanemarivanje zahtjeva
ove vrste povlaci za sobom kazne, iako one
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nisu u istoj mjeri brze i izravne kao u pret-
hodnom slucaju.

3. Samonametnuto vrijeme. Navedeno vtije-
me menadzer koristi za obavljanje poslova
koje je sam inicirao ili dogovorio. Pa ipak,
stanoviti dio samonametnutog vremena
menadzer trosi na dogovore i suradnju s
podredenima pa stoga govorimo o wreme-
nu koje namedu podredeni. Ostatak samona-
metnutog vremena - koji ostaje nakon $to
se samonametnutom vremenu oduzme
vrijeme koje namecu podredeni - naziva
se menadgerovo diskrecijsko vrijeme koje je u
potpunosti njegovo. U kontekstu samo-
nametnute komponente vremena vazno
je istaknuti da je rije¢ o vremenu koje nije
podlozno sankcioniranju jer nadredeni i in-
terni sustav upravljanja ne mogu kaznjavati
za poslove koje ne znaju da postoje.

Kako bi uspjesno realizirali zadatke, me-
nadzeri moraju kontrolirati rokove i sadt-
zaj aktivnosti koje namjeravaju provesti.
Medutim, izvrSenje zadataka nametnutih
od strane Sefova i internog sustava uprav-
ljanja podlozno je sankcioniranju pa se s
time nitko niti moze niti smije igrati. Tako

Zamislimo situaciju u kojoj se menadzer na
hodniku sjedista tvrtke susrece s podrede-
nim djelatnikom Jonesom. Nakon uljudnog
pozdrava, Jones se obrac¢a nasem menadze-
ru sljedec¢im rijecima: “Dobro jutro! Kako
ste? Samo da vam kazem da imamo velikih
problema. Kao $to vjerojatno znate, sitau-
cija je izuzetno losa...” Jones, dakle, koristi

menadzeru za upravljanje iskljucivo preo-
staje samonametnuto vrijeme pa ono po-
staje sredistem njegove paznje.

Svaki menadzer trebao biuvecavati diskrecij-
sku komponentu samonametnutog vremena
minimiziranjem ili potpunim uklanjanjem
komponente vrijeme koje nameéu podredent.
Oslobodeno vtijeme potom se koristi za
bolju kontrolu aktivnosti koje su dodijelili
Sefovi ili sustav upravljanja. Medutim, ce-
sto se dogada obrnuto; minimizira se dis-
krecijska komponenta samonametnutog
vremena, a povecava komponenta vrzjense
koje namedu podredeni, $to prestavlja ogromni
problem menadzerske prakse. Menadzeri,
naime, trose daleko vise vremena na rjesa-
vanje problema podredenih nego su plani-
rali, a da toga uopce nisu svjesni.

Stoga ¢emo se u nastavku teksta pozabaviti
metaforom “majmuna na ple¢ima” koja go-
vori o tome kako se rijesiti nepotrebnog te-
reta kojeg podredeni - svjesno ili nesvjesno
- prebacuju na ple¢a menadZera jer nisu do-
voljno kompetentni, odgovorni ili hrabri sa-
mostalno obaviti odredene poslove, te kako
se postaviti u takvim i slichom situacijama.

priliku da nadredenom istrese probleme
koje ne moze samostalno rijesiti. Menadzer
iz nase price u Jonesovim jadikovkama od-
mah je prepoznao dva aspekta zajednicka
svim problemima kojima ga njegovi djelat-
nici benevolentno obasipaju ocekujuéi od
njega da odluci i rijesi situaciju. On je, nai-
me, svjestan ¢injenice:




* kako gza dovoljno da ga se ukljuci u rje-
savanje doti¢nog problema,

e kako e zna dovoljno da bi mogao kvalitet-
no reagirati i na licu mjesta odluciti.

Shodno tome, menadzer odgovora: “Dra-
go mi je $to ste mi skrenuli pozornost na to
pitanje. S obzirom na to da sam trenutacno
u zurbi, ne mogu vam odmah odgovoriti.
Malo ¢u promisliti i javiti se povratno s
daljnjim koracima koje ¢emo napraviti po
tom pitanju”. Tada se Jones i menadzer
rastaju, a potonji pritom uopce nije svije-
stan kako je “majmun” (problem o kojem
je rijec) u trenutku preskocio s Jonesovih
na njegova pleca. Analizirajmo pomnije $to
se zapravo dogodilo za njihova susreta. Na
¢ijim je ple¢ima bio majmun uoci susreta?
Ocito, na ledima podredenog. Na cijim je
ple¢ima bio majmun nakon susreta? Na-
ravno, na menadzerovim. Nakon susreta,
naime, situacija se okrenula. Menadzerovo
vrijeme kgje namein podredeni pocelo je teci
onog trenutka kada je majmun spretno pre-
skocio s Jonesovih na menadzerova pleca i
nece stati sve dok se majmun ne vrati svo-
me vlasniku na uzdrzavanje i brigu. Prihva-
¢anjem majmuna menadzer je dobrovoljno
prihvatio ulogu podredenog u odnosu pre-
ma svojem podredenom. Dozvolio je, nai-
me, Jonesu da ga podredi sebi ¢inedi dvije
stvari koje podredeni inace treba raditi za
svoga Sefa:

1. prvo je na sebe preuzeo odgovornosti

podredenog,
2. potom mu je jo$ obecao izvijestavati ga o
razvoju dogadaja.

Kako bi osigurao da menadzer neée zabo-
raviti njihov medusobni dogovor, Jones ¢e
za koji dan vijerojatno proviriti u sefov ured
1 veselo upitati: “Kako stojimo s rjeSenjem
naseg problema?” (Ako obrazac nazovemo
pravim imenom, nesumnjivo ¢emo dod¢i do
toga da je rijec o pukoj kontroli.)

Prihvacanjem majmuna

menadzZer je dobrovoljno

prihvatio ulogu podredenog

u odnosu prema svojem

podredenom.

Zamislimo sada drugaciju situaciju. Susret
s Jonesom menadzer zavr$ava drugacijim
rije¢ima: “U redu. Razumijem vas. Pa ipak,
volio bih da mi dostavite vase misljenje u
pisanom obliku.”

Analizom opisanog slu¢aja dolazimo do
toga da je majmun ostao na ple¢ima dje-
latnika jer je na njemu ostalo da povuce
sljede¢i potez. Promotrimo pazljivije Sto
se zbiva. Jones revnosno pise trazeni do-
kument i dostavlja ga menadzeru. Nakon
toga, tko je na potezu? Menadzer. Zanema-
ri li poziv za pomo¢, nakon nekog vremena
podredeni ¢e se sigurno javiti i podsjetiti
ga da ocekuje odgovor. (Opet kontrola.)
Sto duZe menadzer oteze s odgovorom to
vise kod podredenog raste nervoza pa se
povratno menadzer sve vise osjeca krivim.

Pretpostavimo 1 trecu situaciju. Menadzer
se susrece s djelatnicom Smith iz odjela za
odnose s javnoscéu kojoj je dodijelio zada-
tak da razradi specifi¢ni projekt. Obecao je
svu potrebnu podrsku rekavsi joj na kraju
susreta: “Nadete li se u bilo kakvoj neprilici
slobodno mi se obratite za pomo¢.”

Analiziramo 1li prethodni slucaj, majmu-
na ¢emo uoditi na ple¢ima djelatnice. No,
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pravo je pitanje koliko ¢e dugo tamo i osta-
ti. Ona zna da se Sefu ne moze obratiti za
pomoc sve dok projekt ne zadobije odrede-
ne konture. Medutim, da bi projekt dobio
konture potrebno joj je njegovo odobrenje.

S druge strane, iz iskustva joj je poznato da
¢e njezin prijedlog projekta vierojatno tjed-
nima lezati na menadzerovu radnom stolu
prije nego li ga konacno pogleda. Na c¢ijim
je ple¢ima majmun? Tko na koncu koga
kontrolira u ovom slucaju?

U cetvrtoj situaciji pojavljuje se Reed,
djelatnik koji je nadavno stigao iz drugog
odjela kompanije kako bi pokrenuo i vo-
dio novi poslovni pothvat. Menadzer ga
je obavijestio da se trebaju dogovoriti oko
sastanka na kojem ¢e zajedno osmisliti plan
novog projekta. Pritom je menadzer usput
napomenuo: “Na meni je da pripremim
inicijalni program koji ¢e nam posluziti kao
polazna tocka za daljnju diskusiju.”

Pretpostavimo da su cetiri podredena dje-
latnika iz nase price promisljene i obzirne
osobe koje vode racuna o menadzerovom
vremenu pa Ce se stoga iskreno potruditi
da mu u jednom danu ne prebace vise od
tri majmuna na herojska ple¢a. U protiv-
nom, tijekom pet radnih dana u tjednu Sef
bi na sebe mogao primiti ¢itav copor vri-
ste¢ih Zivotinja - daleko previse da samo-
stalno izade na kraj s njima. Upravo zbog
toga znatno mu se povecalo vrijeme koje na-
mecu podredeni pa mora zonglirati prioriteti-
ma koje tesko odreduje. U petak kasno po-
slijepodne menadzer je jos uvijek u svome

Pogledajmo sto se zbiva u ovom slucaju.
Podredeni je dobio novi posao (na koiji je
sluzbeno imenovan) te je preuzeo odgo-
vornost za realizaciju zadataka tog radnog
mjesta (sluzbeni opis ovlasti i odgovorno-
sti), ali menadzer je odredio da je sljedeci
potez na njemu. Sve dok to ne ucini, maj-
mun ¢e strpljivo cucati na njegovim pleéi-
ma, a podredeni se nece micati s mjesta.

Zasto se sve ovo dogada? Zato jer u svakom
navedenom slu¢aju menadzer i podredeni -
sviesno ili nesvjesno - pretpostavljaju da je
rije¢ o njthovu gajednickom problemn. Majmun
zapocinje svoju karijeru cuceci na plecima
obojice sudionika. Pomakne li nogu u po-
gresnom smjeru, podredeni se brzo izmice
1 nestaje, a menadZeru ostaje jos$ jedan pri-
mjerak “majmunskog uratka”. lako se, istini
za volju, majmuni mogu poduciti da ne po-
micu nogu u pogesnom smjeru, ¢ini se kako
bi lakse i ucinkovitije bilo nauciti ih da ne
sjede na dvije stolice istovremeno.

uredu. Vrata su zatvorena da ga nitko ne
vidi. Dok intenzivno promislja o tome kako
¢e razrijesiti neugodnu situaciju, podredeni
u redu pred vratima cekaju kako bi uhvatili
Sefa prije odlaska na vikend. Pritom ne Zele
previse. Samo dvije stvari:

* podsjetiti ga da odradi posao ili

* dopustiti drugima da oni odrade posao.

Mozete zamisliti o ¢emu medusobno raz-
govaraju cekajuéi da ih menadzer primi:
“Rije¢ je o covjeku koji jednostavno nije
sposoban odlucivati. Ne razumijem... kako
je moguée da netko toliko napreduje u




hijerarhiji, a da pritom nije u stanju brzo i
efikasno odlucivati?”

Najgore je to $to menadzer nije u stanju
pravovremeno odluciti o “sljede¢em po-
tezu” zato Sto je previse zauzet zadacima
koje su mu nametnuli Sefovi i interni su-
stav upravljanja. Kako bi ih ipak uspjesno
obavio, prijeko mu je potrebno diskrecijsko
vrijeme kojeg nema dovoljno zbog silnog
majmunskog tereta na ple¢ima. Tada za-
kljucuje da je uhvacen u mrezu zacaranog
kruga. Bududi da ne zna kako bi se izvu-
kao iz nelagodne situacije, okrece se staroj
isprobanoj metodi: poziva tajnicu zahtije-
vajuci od nje da ljudima poruci kako ih ne
moze primiti prije ponedjeljka. U sedam
sati uvecer konacno se odlucuje na odlazak
kudi. Pa ipak, tijekom voznje ozbiljno po-
¢inje razmisljati o tome da u subotu svrati
do ureda kako bi rijesio nagomilane zao-
statke. I zaista, u rano subotnje jutro eto ga
na radnome mjestu kako proucava kores-
pondeciju i1 pregledava papire. Pogled mu
tada nehotice skrene u smjeru zelenih golf
terena smjestenih u blizini upravne zgra-
de. Na terenima je vesela cetvorka uzivala
u proljetnom suncu i razbibrizi. Pokusajte
pogoditi o kome se radir O ¢etvorici djelat-
nika koji su majmune uredno prebacili na
njegova ledal

U tom trenutku osvjestava cinjenicu o
tome tko tu za koga radi. Postaje mu kri-
stalno jasno: zavrsi li ovaj vikend poslove
zbog kojih je dosao u ured, moral njegovih
podredenih sigurno ¢e porasti pa ¢e stoga
spremnije prebacivati majmune na njegova
ple¢a. Poput covjeka na vrhu planine, me-
nadzer je uzivao u novim vidicima. Sve vise
uvida kako mu je trud uzaludan jer $to vise
podmece leda to vise novih poslova dolazi.
Jednostavno receno, podredeni su nemilo-
srdni; $to se vise trudi to mu oni vise tova-
re, a on je u sve veéem zaostatku.

S novim spoznajama na umu napusta ured
brzinom munje, poput ¢ovjeka koji bjezi
od kuge. Hitro smislja novi plan prema ko-
jem Ce se okrenuti aktivhostima za kojima
ve¢ dugo ¢ezne. Osim toga, ¢vrsto je odlu-
¢io cijeli vikend provesti sa svojom obitelji
$to se nije dogodilo vise od godine dana.
U nedjelju navecer odlucuje se za rani po-
¢inak kako bi si priustio deset sati mirnog
sna. Mora se dobro odmoriti jer je ozbiljno
naumio od ponedjeljka ujutro uzeti stvari
u svoje ruke. Sada, kada mu je sve posve
jasno, nece se vise hvatati u zamku istog
obrasca. Umjesto toga, oslobodit ¢e pro-
stor za Sirenje diskrecijskog vremena kojim
¢e upravljati prema vlastitom nahodenju:
jedan dio toga vremena iskoristit ¢e za raz-
govore s djelatnicima kako bi naucili kom-
plicirano, ali vrijedno umijece “njegovanja i
podizanja majmuna”.

Vise diskrecijskog vremena na raspolaga-
nju omogucit ¢e menadzeru bolju kontrolu
rokova 1 sadrzaja aktivnosti nametnutih od
strane Sefova i internog sustava upravljanja.
Ovakav obrat nece se dogoditi odjednom
ve¢ Ce trebati nekoliko mjeseci da nova
politika zazivi. No, trud ée se zasigurno
isplatiti. Menadzerov krajnji cilj ogleda suu
efektivnom upravljanju vremenom.

Jednostavno receno, podredeni

su nemilosrdni: Sto se vise

menadzer trudi to mu oni vise

tovare,a on je u sve vecem

zaostatku.

qLife

97



PROSPAN akut

aumece tabletp

Djelatna tvar: suhi ekstrakt brsljanovog lista (INN: Hederae Folii extractum siccum). Terapijske indikacije: za olaksano iskasljavanje kod bolesti
disnog sustava pracenih produktivnim kasljem. Doziranje i nacin primjene: djeca od 6-12 godina - 2x1/2 tablete dnevno, odrasli 1x1 ix1x1/2
tablete dnevno, otopiti u 1-2 dcl tople ili hladne vode ili ¢aja.

Prije uporabe pazljivo procitajte uputu o lijeku, a o rizicima i nuspojavama upitajte svog lije¢nika ili ljekarnika.

/S\ALVEO Biram zdravlje K
\/—\_/ www.salveopharma.hr | +3851 5622 000

PRO-07-09/2016




U ponedjeljak ujutro menadzer nesto ka-
snije ulazi u ured dok ga njegova cetvor-
ka uredno ocekuje pred vratima kako bi
iz prve ruke saznali $to im je dalje ¢initi (s
majmunima). Jednog po jednog poziva na
sastanak. Svrha razgovora koji slijede ogle-
da se u tome da majmune najprije skine s
vlastitih pleca, postavi ih na stol za sastanke
medu njima da bi na kraju pokrenuo ozbilj-
ne razgovore o tome kako e se sljededim
korakom vratiti na plec¢a djelatnika. Pritom
je svjestan cinjenice kako pojedini majmuni
zahtijevaju nesto vise truda. Ponekad po-
dredeni izbjegavaju prihvatiti odgovornost
te nisu sigurni kako bi trebali postupiti. Sef
tada pusta majmuna da prespava dajuci mu
vtemena da o svemu jo$ jednom na miru
promisli. Pa ipak, jasno mu daje do znanja
kako ocekuje da se sjutra iznova sretnu te
da mu njegov djelatnik jasno kaze kako po-
stupiti u svezi njegova problema.

Nakon $to su cetvorica djelatnika redom
napustila Sefov ured - svaki sa svojim maj-
munom na pleéima - menadzer iz nase
price zadovoljno se opustio za radnim sto-
lom. Naredna dvadeset 1 Cetiri sata podre-
deni nece cekati na njegove poteze; umje-
sto toga, on Ce i$cekivati $to ¢e oni uciniti
sa svojim zadacima. Nesto kasnije krenuo
je prosetati do obliznjeg parka. Prolazeéi
hodnikom pokraj ureda svojih djelatnika,
provirio je kroz odskrinuta vrata i upitao:
“Kako napredujete?” (Vrijeme utro$eno na
ovu vrstu aktivnosti spada u menadzerovo
diskrecijsko vrijeme, a za djelatnike je to
vrijeme nametnuto od strane nadredenih.)

Sljededi dan sazvan je sastanak u menadzero-
vom uredu. Nakon okupljanja svih pozvanih
djelatnika poceo im je (naravno, i njthovim
majmunima) objas$njavati nova pravila igre:

“Od danas pa ubuduce... kada vam pomo-
gnem rjesavati bilo koji problem... nemoijte
ni na trenutak pomisliti da je rije¢ o ‘mojem’
problemu. Ako se to na koncu ipak dogodi,
ako vas problem doista postane moj, necete
vise raditi za mene. Mozda ¢e vas htjeti net-
ko drugi unutar tvrtke, a mozda i nece.”

“Kada zavr$imo s danasnjim sastankom,
ocekujem da problemi napuste ovaj ured
onako kako su ovdje stigli - na vasim ple-
¢ima. Pa ipak, ostajem otvoren za pomo¢ i
potporu. Zatrazite je unaprijed pa ¢emo se
srestl u zakazano vrijeme kako bismo za-
jednicki definirali §to nam je dalje ¢initi. Ri-
jetke prilike - kada ¢e naredni korak ostati
na meni - posebno ¢emo i detaljno planira-
ti. U akciju vise nikada ne¢u krenuti sam.”

Menadzer je poruku poslao svim okuplje-
nim djelatnicima pozvavsi ih da oni ucine
isto u odnosima sa svojim podredenima. Po
zavrsetku je shvatio kako je ostao sasvim
sam. Copor majmuna netragom je nestao.
Znao je da ¢e se jednoga dana vratiti, ali da
Ce tada to biti u zakazanom terminu, oda-
branom pazljivim planiranjem kalendara.

Nakon $to su Cetvorica djelatnika

redom napustila Sefov ured - svaki

sa svojim majmunom na plecima -

menadzZer iz nasSe price zadovoljno

se opustio za radnim stolom.
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Kao ditatelj, vjerojatno ste se do sada za-
pitali o tome zasto koristimo analogiju
majmuna na pleéima. Sto se njome Zeli
posti¢i? Odgovor je jednostavan: uvijeriti
menadzere kako inicijativu mogu i moraju
prebaciti na podredene i zadrzati je tamo.
Pa ipak, prije nego li to uc¢ine menadzeri bi
se trebali uvjeriti zaju i podredeni doista
inicijative. Naime, jednom kada inicijativu
uzme natrag, odgovorna osoba slobodno
se moze oprostiti od diskrecijskog vreme-
na jer ¢e ga vrijeme koje namecu podredeni
neizostavno opet obuzeti.

Isto tako, menadzer i djelatnici ne mogu
pokrenuti istu inicijativu u isto vrijeme. Pri-
mjerice, uobicajena uvodna recenica “Sefe,
imamo problem” ukazuje na tu navodnu
dualnost problema koja se u nasoj metafori
ogleda u tome da majmun sjedi na ple¢ima
obojice protagonista. Naravno da takva situ-
acija ni u kojem smislu nije dobra. Stoga po-
zivamo na analizu fenomena kojeg nazivamo
anatomija menadserske inicijative. Razlikujemo
pet stupnjeva inicijative koje menadzer pri-
mjenjuje u odnosima s nadredenim Sefom i
internim sustavom upravljanja:

Analogiju majmuna na plecima
koristimo kako bi uvjerili
menadzere da inicijativu mogu

| moraju prebaciti na podredene

| zadrzati je tamo.

1. ¢eka dok mu se ne kaze $to da ¢ini (naj-
nizi stupanj inicijative),

2. pita o tome $to da ucini,

3. osluskuje preporuke te shodno tome
poduzima aktivnosti,

4. djelyje, te o tome odmah izvjestava na-
dredene,

5. djeluje prema vlastitom nahodenju, a
zatim rutinski izvjestava (najvisi stupanj
inicijative).

Uobicajeno se podrazumijeva kako ¢e me-
nadzer biti toliko profesionalan i sposoban
da nece kontinuirano koristiti inicijative 1.
1 2. stupnja. Ako trazi utociste u 1. stupnju
inicijative tada nema nikakvu kontrolu nad
vremenom nametnutim od strane nadre-
denih i internog sustava upravljanja te se
samim time nema pravo zaliti na suzenu
samostalnost u radu, odnosno na to da mu
se nareduje 7, kada 1 kako mora napravi-
ti. Menadzeri koji se oslanjaju na 2. stupanj
inicijative mozda ipak kontroliraju vrijeme,
ali zasigurno ne kontroliraju sadrzaj aktiv-
nosti. Inicijative 3., 4. 1 5. stupnja ostavljaju
menadzeru prostor za kontrolu vremena i
sadrzaja aktivnosti, s time da 5. stupanj de-
finitivno osigurava najvedi stupanj kontrole.

Jo$ je vazno istaknuti da menadzer ima
dvostruku ulogu u odnosu na podredene.
Kao prvo, mora nauciti djelatnike da 1.1 2.
stupanj inicijative ne predstavljaju pozeljan
oblik ponasanja u firmi. Stovise, treba im
jasno naglasiti da je rije¢ o ponasanju koje
treba izbjegavati ¢ime ¢e ih - vrlo vjerojat-
no - nagnati da se nauce samostalno nositi s
problemima 1 uspjesno rjesavati povjerene
im zadatke. Kao drugo, mora se pobrinuti
da se svakom problemu dodijeli stanovita
razina inicijative oko koje ¢e se svi sloziti,
te da se dogovori vrijeme i mjesto sljedeéeg
sastanka koji se trebaju postivati.




Radi daljnjeg pojasnjenja analogije majmu-
na na ple¢ima menadzera i podredenih dje-
latnika u kontekstu delegiranja i kontrole
obavljenog posla, kratko ¢emo se osvrnuti
na pitanja organizacije sastanaka s djelatni-
cima i pet vaznih pravila kojima se “njeguju

1 podizu majmuni”. Krenjem ovih pravila,

naime, menadzer ¢e opasno ugroziti vlasti-

to diskrecijsko vrijeme:

* 1. pravilo. Majmune treba ili hraniti ili ubi-
jatl. Inace ¢e umirati od gladi, a menadzer
¢e trositi dragocjeno vrijeme na obdukci-
ju ili pokusaje reanimacije.

e 2. pravilo. Majmunska se populacija oba-
vezno treba odrzavati ispod vremenske
granice koja menadZeru stoji na raspola-
ganju da ih sve redom nahrani. Naime,
podredeni su u stanju producirati onoli-
ko majmuna koliko ih $ef moze prihva-
titi 1 hraniti. Pa ipak, ogranicenja ocito
postoje. Menadzer ne bi smio potrositi

Slijedite li navedene savjete, pod kontro-
lom ¢ete uspjeti odrzavati rokove i sadrzaj
aktivnosti kojima upravljate, te cete imati
uvid u poslove podredenih.

Neka vam uvijek bude na umu kako se vas
klju¢ni prioritet ogleda u oslobadanju sto
vece kolicine diskrecijskog vremena Sto Cete
posti¢i smanjivanjem kolicine vremena
koje trosite na djelatnike.

Drugi prioritet ogleda se u tome da mo-
rate nauciti ljude da samostalno obavljaju
zadatke 1 pokazuju osobnu inicijativu. Vise

vise od 15 minuta da propisno nahrani
“normalno” odrzavanu zivotinju.

3. pravilo. Vrijeme za dohranu majmuna
mora se zakazati unaprijed. MenadzZer se
ne bi smio dovesti u situaciju da uokolo
hvata izgladnjele zivotinje.

4. pravile. Majmuni se hrane u izravhom
susretu ili putem telefona, a nikako ma-
ilom. Zapamtite, komunicirate li putem
maila sljedeéi potez zasigurno Ce zavrsiti
u vasoj domeni odgovornosti. Popratno
dokumentiranje razgovora i odluka po-
maze u smislu korisne podrske koja ipak
ne zamjenje konkretnu brigu.

5. pravil. Svakom bi se majmunu trebalo
pazljivo odrediti vrijeme sljedeceg “obro-
ka” i stupanj inicijative. Kasnije se to moze
mijenjati zajednickim dogovorom, ali se ne
smije dozvoliti da isto ostane nedefinirano.
U suprotnom, majmun ¢e umrijeti od gladi
ili spretno preskociti na menadzerova pleca.

Neka vam uvijek bude na umu
kako se vas kljucni prioritet
ogleda u oslobadanju sto vece

kolicine diskrecijskog vremena.
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slobodnog vremena na raspolaganju me- a svi ti koraci zajedno pridonose vecoj

nadzeru pomaze da bolje upravlja rokovi- vrijednosti 1 boljim rezultatima poslovanja
ma i sadrzajem aktivnosti koje su mu na- sto dokazuje kako se ulaganje u upravljanje
metnuli Sefovi ili interni upravljacki sustav, vremenom visestruko isplati.

Translated and reprinted by permission of HBR Publishing. This article was originally published under the English
title Management Tinze: Who's Got the Monkey? by William Oncken & Donald L. Wass, November - December 1999
issue. Copyright ©2016. by HBR Publishing, all rights reserved.

Harvard
Business
Review

William Oncken, popularni savjetnik,
predavac i publicist, osnivac tvrtke The
Willian Oncken Corporation. Autor je
najprodavanijeg HBR ¢lanka Management Tine:
Who's Got the Monkey? U suradnji s Kenom
Blanchardom izdao je ilustriranu knjigu

The One Minute Manager Meets the Monkey.

Donald Wass, doktor znanosti, clan uprave
tvrtke The William Oncken Corporation i
savjeta direktora tvrtke Pilgrim's Pride.
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IEDC-Poslovna $kola Bled je za vrijeme
svoje 30. obljetnice organizirala Predsjed-
nicki forum o digitalizaciji, kao ulaganju u
promjene. Promisljena digitalna transfor-
macija moZe podi¢i prihode i produktiv-
nost tvrtke za 30 posto na godi$njoj razini.
Toga je svjesno 80 posto predsjednika up-
rava 1000 najvecih tvrtki na svijetu, a digi-
talizacija je i prioritet slovenske vlade.

“Digitalna transformacija je prioritet nase
vlade, jer smo svjesni da je strateSko razmisl-
janje i planiranje transformacije od klju¢ne
vaznosti za opéi i gospodarski razvoj nase
zemlje. Inicijativa “Slovenija, zelena referentna
zemlja u digitalnoj Europi” odrazava nase am-
bicije da postanemo jedna od vodec¢ih zemalja
u tom podruéju,” $to je na otvorenju Preds-
jednickog foruma, najveéeg medunarodnog
dogadaja IEDC-Poslovne skole Bled, istakn-
uo dr. Miro Cerar, premijer RS. Takoder je na
pocetku cestitao konstituirajucoj direktorici i
dekanici IEDC-Poslovne skole Bled, prof. dr.
Danici Purg i njezinom timu za proslavu 30.
godisnjice djelovanja, koja je uz to rekla: “Ti-
jekom tog razdoblja se je na IEDC-Poslovnoj
skoli Bled obrazovalo vise od 80.000 poslovnih
ljudi iz 85 zemalja”.

Glavni govornik na forumu, na kojem je sud-
jelovalo vise od 120 poslovnih i politickih lidera
iz 17 zemalja, prof. Joe Peppard, odrzao je pre-
davanje o digitalizaciji i ulaganju u promjene.
Medunarodno prepoznani strucnjak za digita-
lizaciju, profesor na Europskoj skoli za man-
agement i tehnologiju iz Njemacke (ESMT) i
docent na Sveucilistu Juzna Australija je poseb-
no naglasio: “Digitalno samo po sebi nista ne
transformira. Organizacije se mogu odluciti
‘transformirati’ rad (ili same sebe) uz koristenje
digitalnih tehnologija. Menadzeri se cesto uh-
vate u tehnoloski dio digitalizacije, kao sto su
drustveni mediji, analitika, mobilnost. Sve $to
ove tehnologije nude, to je u stvari samo opcija.
Izazov je utvrditi kako mozemo iskoristiti ovu
opciju.”

Na okruglom stolu s medunarodno prizna-

tim poslovnim celnicima, koju je vodio prof.

Peppard, ESMT, njihove poglede na digitalnu g

transformaciju u svojim industrijama i organi-
zacijama predstavili su: Simon Katuza CEO,
SAP CEE, Slovenija; Dejan Ljustina, partnet,
PwC, jugoisto¢na Europa; Thomas Marschall,
poslovni andeo, Danska i Robert Serec, Direk-
tor, Pomurske mlekarne.

“Medunarodno istragivanje kuce PricewaterbouseCoo-
pers pokazuje da 80 posto predsjednika uprava 1000
najvecih i najuglednijib tortki torde da je igmedu svib
vanjskib utjecaja na poslovanje u buducnosti, tehnologi-
Ja ta, koja le imati najveci domet. Tvrtke Jugoistocne
Europe su svjesne vagnosti digitalne transformacie,
ali nagalost nema dovoljino “akcije”” tvidi Dejan
Ljustina, PwC.

“Pomurske miekarne bile su predsteiajnom stanju, ali
danas smo takoder abvaljujudi uspjesnoj isprepletenoj
organizacijskoj kulturi i digitalizaciji jedna od najus-
presngjib miljekara u regiji. Prosle godine smo poslovali
8 miilijuna enra bolje nego prije godinn dana” istakn-
uo je Robert Serec.

“Tovrtke moraju biti svjesne moguinosti koje proizlaze
2z digitalne disrupcije gospodarstva. Ako Zelis biti lider
u svom podrudju, u industriji, ne mozes ignorirati ove
pokrete” rekao je Thomas Marschall.

A Simon Kaluza je rekao: “Tortke koje uspjesno
provode proces digitalne transformacije, suocene su s po-
rastom priboda i produktivnosti od 30% godisuje.”

Prof. dr. Danica Purg najavila je primatelje na-
grada Generali Alumni Achievement Award za
2016. godinu. Pobjednici su: Cristian Lauren-
tiu Gheorghe, EMBA, godine 1999., Nexus
Consulting International; Managing Partner;
Rumunjska, Edmond Haxhinasto, zavrsio Ex-
ecutive MBA na IEDC godine 1996., politicar,
Albanija, Dijana Kobas Deskovi¢, koja je za-
vrsila program General management Program,
godine 2002., direktor Spona Communica-
tions, Hrvatska, Mateja Lustek, koja je zavrsila
EMBA 2011., Studio Moderna, COO, Sloveni-
ja, Marko Majer, doktor nauka i EMBA 1991.,
Mayer McCann, direktor, Slovenija.






Organizacija

kola ucl

Kai Larsen

Kontemplirajte i spoznayte...
da istinski probudent pojedinei...

nikada ne odustajn od svoje misije sluzgenja drugim bicima.

Thich Nhat Hanh (The Miracle of Mindfulness)

Uvod

Ljudi koji ¢ine “organizaciju koja u¢i” na
neki su nacin #stinski probudeni pojedinci.
Iskreno su posveceni svome poslu te nasto-
je realizirati vlastite osobne potencijale di-
jele¢i pritom zajednicku viziju i vrijednosti

s kolegama u timu. Njihovi “mentalni
modeli” vode ih u smjeru permanentnog
osobnog razvoja, a osobni ciljevi usklade-
ni su im s misijom tvrtke. Raditi u “oga-
nizaciji koja u¢i” daleko je od robovanja
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dosadnom i nezanimljivom poslu; rijec je,
naime, o tome da se aktivnosti pojedinca
uskladuju u kontekstu cjeline, veceg 1 Sireg
sustava koji se sastoji od meduovisnih od-
nosa i procesa. Prema tome, istinski probu-
deni pojedinct:

* svjesno preuzimaju rizike kako bi mogli
uditi;

* razumiju da je njihov zadatak izbjegava-
ti “brzopleta” (eng. guick fixes) rjesenja i
tragati za trajnim rjesenjima problema;

* posveceni su kvalitethom obavljanju posla;

* kvalitetu ostvaruju timskim radom i si-
nergijskim ucincima kontinuiranog gru-
pnog ucenja.

Ljudi koji rade u “oganizaciji koja u¢i” nisu

nic¢ije sluge. Pa ipak, itekako su sposobni

sluziti drugima, mijenjati se prema potrebi
te suradivati u skladu s misijom i vizijom
tvrtke.

Organizacijsko ucenje ukljucuje individu-
alno ucenje. Za razliku od tradicionalnog
pristupa, razvija i unaprijeduje kriticko 1 kre-
ativno promisljanje ¢ime se odli¢no uklapa
u vrijednosti i pretpostavke inherentne
podrudju organizacijskog razvoja. Organi-
zacijski razvoj mogucée je definirati kao du-
gorocni napor okrenut kontinuiranom unaprjede-
nju koji je podrian na svim nivoima organizacije
koristenjem interdisciplinarnib pristupa i moderne
tebnologije.

Organizacijski razvoj znanstveno je pod-
rudje koje - izmedu ostalog - obuhvaca kon-
cept organizacije koja uéi. Bavi se problema-
tikom ljudi u organizaciji, njihovim radom
i interakcijama u svrhu postizanja osobnih
i organizacijskih ciljeva. Dostizanje ciljeva
gotovo uvijek podrazumijeva promjene koje
pak traze kreativno promisljanje 1 kreativno
rjesavanje problema. French i Bell tvrde da
su osnovne vrijednosti prakticara organiza-
cijskog razvoja:

* kreiranje promjene,

* pozitivni utjecaj na ljude i organizaciju,

* povecavanje efektivnosti i profitabilnosti
organizacije,

* ucenje i razvoj,

* mogucnost utjecanja na dogadaje.

lako se vrijednosti tijekom vremena mi-
jenjaju, vrijednosti prakticara organizacij-
skog razvoja uskladene su s karakteristika-
ma “organizacije koja uci”.

Tekst koji upravo citate strukturiran je pre-
ma knjizi Petera M. Sengea: Peta disciplina
(1990.) u kojoj autor navodi pet temeljnih
disciplina “organizacije koja uci’

. osobno usavr$avanje/osobni razvoj;
. mentalni modeli;

. timsko ucenje;

. zajednicka vizija;

S N N

. sustavno razmisljanje.

lako se u tekstu pretezno navode ideje Pe-
tera M. Sengea, takoder se pozivam na dru-
ge eksperte organizacijskog razvoja: Chrisa
Argyrisa, Juanitn Brown, Charlesa Handya i
druge. Sve njih spaja nepokolebljiva vjera u
urodenu sposobnost fjudi i organizacija da se kon-
tinuirano i svrbovito mijenjaju.

Promjena je, prema njihovom tumacenju,

neizbjezno sredstvo za povecanje efikasno-

sti 1 efektivnosti te zahtijeva:

* otvorene komunikacijske kanale,

* osnazivanje (eng empowerment) clanova
zajednice,

* kulturu suradnje.

Dakle, koncept “organizacije koja uc¢i” za-
htijeva aktivno poticanje promjena, otvore-
nu komunikaciju ¢lanova, osnazene djelat-
nike koji se odgovorno koriste delegiranom
modi te spremnost na suradnju s kolegama
na svim hijerarhijskim razinama.




Prema Sengeu, osobno usavr$avanje pred-
stavlja temeljnu disciplinu izgradnje “orga-
nizacije koja uci”, a odnosi se na individu-
alno ucenje. Organizacije ne mogu uliti sve dok
njihovi clanovi ne apoinn wiiti, tvrdi Senge.
Komponente discipline osobnog usavrsa-
vanja jesu:

1. definiranja osobnih ciljeva;

2. objektivno procjenjivanje trenutacne si-
tuacije, tj. svojevrsne “udaljenosti od po-
stavljenih ciljeva”.

Potrebno je istaknuti kako pojam “cilj”
u kontekstu osobnog usavrsavanje nema
uobicajeno znacenje definiranja “dugoroc-
nih” i “kratkoro¢nih” ciljeva.

Dostizanje dugoro¢nih ciljeva obicno se
planira u roku od tri do pet godina. U kon-
tekstu osobnog usavrsavanja, “cilj” kojeg
pojedinac zeli dosti¢i znatno je udaljeniji u
vremenu te zahtijeva cjelozivotnu posvece-
nost. Ponekad, cijeli Zivotni vijek nije do-
statan da bi se postigao takav cilj. Dakle,
precizniji termin za pojasnjenje te vrsta “ci-
lja” bila bi vizsa.

Cjelozivotno ucenje Senge cesto pojasnja-
va pricom o Antoniju Stradivariju koji je iz
svoje violine zelio izvudéi savrSenu melo-
diju. Stradivari je cijeli zivot posvetio tom
“savrsenom zvuku.” Kontinuirano je una-
priedivao kvalitetu svojih violina stvorivsi
tako proizvode koji su i danas pojam za vr-
hunsku kvalitetu. Nazalost, nikada necemo
doznati je li osjetio potpuno zadovoljstvo
posljednjom violinom koju je uspio izra-
diti. S obzirom na to da se kroz knjige 1
razgovore sa strucnjacima dobro upoznao
s njegovom opsesijom i stalnom potragom
za “savr§enim zvukom”, Senge pretpostav-
lja da nije.

Proces kontinuiranog unaprjedivanja Sen-
ge naziva generativno uienje. Jaz izmedu sa-
dasnjosti i ocekivane zeljene buduénosti
naziva kreativnom tenzijom. Kreativnu ten-
ziju Senge pojasnjava metaforom gumene
vipce koja obavija ruke spojene u dlano-
vima. Gornja ruka predstavlja zeljenu bu-
ducnost, a donja sadasnjost. Tenzija koja se
javlja napinjanjem vrpce (tj. odredivanjem
zeljene buduénosti, op. ur) pokrece krea-
tivnost 1 “vuce” prema gore. Kreativnost
se uobicajeno javlja onda kada je osoba ne-
zadovoljna sadasnjom situacijom (okolno-
stima) te kada ima zarku zelju da situaciju
(okolnosti) promijeni.

Sljededi aspekt osobnog usavrsavanja od-
nosi se na sposobnost pojedinca da jasno
procjenjuje trenutac¢nu stvarnost, gdje je
naglasak na rijeci “jasno.” Osoba mora
biti sposobna jasno i objektivho procije-
niti stvarnost, bez pristranosti i pogresnih
interpretacija jer se samo tako moze steci

b

uvid u trenutac¢na ogranicenja.

Kreativne osobe znaju da rijeka Zivo-
ta sa sobom uvijek nosi nove izazove pa

Organizacije ne mogu uciti sve dok

njihovi ¢lanovi ne zapocnu uditi.
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ih izazovi stoga nece pokolebati na putu
ostvarenja vizije. Kreativnost zapravo zna-
Ci koristiti ogranicenja/ izazove kako bi se stvorila
nova vrijednost (P. Senge).

Osobe koje prakticiraju osobno usavrsa-
vanje uocavaju promjene u nacinu vlastita
promisljanja: u¢e o tome kako u jednakoj
mjeri koristiti razum 1 intuiciju u procesu
stvaranja novih vrijednosti. Postaju sustavni
mislioci - osobe koje su sposobne uoditi slo-
zene povezanosti u vlastitom okruzenju pa
se stoga osjecaju povezani s cjelinom. Upra-
vo su ove karakteristike djelatnika potrebne
na svakoj organizacijskoj razini da bi orga-
nizacija, kao cjelina, mogla uciti. (P. Senge)

Mentalni modeli druga su od pet Sengeovih
disciplina “organizacije koja uci”’. Mentalni
modeli uglavnom se temelje na radovima
Chrisa Argyrisa i njegovih kolega sa Sveuci-
lista Harvard. Mentalni model je osobni pogled

Mentalni model je osobni
pogled na svijet u kojem Zivimo...
svojevrsni model koji stvara
okvir za kognitivne procese u

nasem umu.

Tradicionalni menadzeri oduvijek su sma-
trali da moraju gzati, da moraju imati odgo-
vore bitne za funkcioniranje i razvoj orga-
nizacije. Suprotno tome, lideri i menadzeri
u “organizaciji koja uci” oslanjaju se prven-
stveno na djelatnike jer djelatnici imajn rjese-
nje za sve problense.

Posao i zadatak lidera i menadzera u “or-
ganizaciji koja u¢i” stoga je posve drugaci-
ji nego li u tradicionalnoj organizaciji; oni
moraju biti “ucitelji i treneri koji poticu i
podrzavaju oslobadanje kreativne energije
djelatnika”. Sinergijsko ucenje pojedinaca
dovodi na kraju do organizacijskog ucenja.
(PSenge: The Leaders New Work)

na svijet n kojens Zivino... svojevrsni model koji stva-
ra okvir ga kognitivne procese u nasem umit. Ri-
jecju, mentalni model determinira nacin na
koji razmisljamo te potom djelujemo. Odlic-
ni opis na koji nacin funkcioniraju mentalni
modeli moze se pronadi u knjizi Peta discipli-
na u praksi. U jednoj od opisanih vjezbi, sudi-
onici konferencije igraju igru obaranja ruke.
Receno im je da je pobjednik “onaj koji
spusti ruku partnera na stol.” Nadalje, broji
se koliko puta je partnerova ruka dotaknula
stol. Sveukupni pobjednik ée biti onaj igrac
koji sakupi najvise pobjeda (najvise puta
spusti ruku partnera na stol). Vecina igraca
borila se za pobjedu, nadmecudi se s protiv-
nikom. Njihov mentalni model govorio im
je da postoji samo jedan pobjednik u igti te da
se pobjednikom postaje kada protivnikovu
ruku spustimo na stol prije nego li on to uci-
ni nama. Argyris takve mentalne modele na-
ziva “manjkavima” (eng. flawed nental models)




Alternativni model navedenom onaj je u
kojem oba partnera mogu pobijediti. Pre-
stanu li se opirati jedan drugome, mogu za-
jednicki raditi na stalnom kretanju njihovih
spojenih ruku naprijed 1 natrag. Na taj na-
¢in obgjica pobjedujn i to vise puta. Konacni re-
zultat pozitivan je za oba partnera, Sto nije
bio slucaj u situaciji kada su se nadmetali.

Argyris tvrdi da je vedina nasih mentalnih
modela uglavnom “manjkava.” Nadalje, tvrdi
da svaka osoba posjeduje svoje vlastite “teo-
rije o djelovanju” - skupove pravila na kojima
temeljimo vlastito ponasanje te koje koristi-
mo kada interpretiramo ponasanje drugih
ljudi. Medutim, obic¢no se ne pridrzavamo
proklamiranih “teorija o djelovanju.” Stvar-
no ponasanje ljudi sukladno je tzv. “radnim
teorijama’ (eng. theory-in-use) koje obiljezava:
1. trajna zelja za ostvarivanjem jednostrane
kontrole;

2. maksimizacija “pobjeda” i minimalizaci-
ja “poraza”;

3. potiskivanje negativnih osjecaja;

4. inzistiranje na “racionalnosti” pod ko-
jom ljudi podrazumijevaju definiranje
jasnih ciljeva 1 procjenjivanje vlastitog
ponasanja u odnosu na dostizanje ili ne-
dostizanje tih ciljeva. (C. Argyris)

Ljudi se ponasaju na takav nacin kako bi
izbjegli neugodnosti i prijetnje. Argyris na-
dalje tvrdi da ljudi uglavnom prakticiraju tzv.
“defanzivno rezoniranje” (eng defensive rea-
soning), pa to onda cine i organizacije u koji-
ma oni djeluju. Upravo zbog toga, da se izbjegnn
nengodnosti i prijetnje, organizacije blokirajn ucenje.
Naime, objektivno promatrati stvarnost oko
sebe glavni je preduvjet za ucenje.

Argytis vieruje da se ljudsko djelovanje te-
melji na tzv. “ljestvici zakljucivanja” (eng; /ad-
der of inference) koja nastaje na sljedeci nacin:
1. osoba nesto promatra... primjerice pona-
sanje, dijalog, ili slicno. Tako prikupljeni

Argyris tvrdi da ljudi prakticiraju

tzv."'defanzivno rezoniranje” pa

to onda cine | organizacije u

kojima oni djeluju.

podaci postaju prva precka na ljestvama;

2. u drugom koraku osoba na prikupljene
podatke primjenjuje osobne teorije i na
taj nacin stvara sljedecu precku na lje-
stvama;

3. daljnje precke generiraju se iz osobnih
pretpostavki, zakljucaka 1 uvjerenja o
stvarnosti svijeta kao i akcija koje smo
odlucili poduzeti.

Kretanjem prema vrhu ljestvi nase mi-
sli postaju sve viSe apstraktne. Nazalost,
“manjkavi” mentalni modeli obi¢no uzro-
kuju pogreske u procesu apstrahiranja sto
posljedi¢no dovodi i do neprimjerenih ak-
cija. Cijeli proces postaje krug koji se ciklic-
ki ponavlja i uzrokuje ponavljanje i jacanje
pogreske. Potom uvjerenja i postavke ste-
cene na opisani nacin koristimo kao filtar
za podatke u sljedecoj situaciji na koju nai-
lazimo. “Dakle, svaki put kada se popnemo
po ljestvama zaklju¢ivanja u nekoj novoj si-
tuaciji uglavhom smo ve¢ u startu u kriva.”
(Argyris, 1993.; Senge 1994.)

Argyris vijeruje da se ljudi mogu poduditi
kako bi prepoznali “manjkavosti” vlastitih
mentalnih modela. Jedan od nacina da se to
postigne jest tehnika tzv. “lijevog stupca”
(eng, left hand colummn technique)
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Prilikom izvodenja ove vjezbe list papira se podijeli na dva stupca: lijevi i desni. U desni stupac zapisuje
se tekst konverzacije koja se realno dogodila. U lijevi stupac zapisuju se misli koje je osoba, sudionik
konverzacije, osvijestila, ali ih iz bilo kojeg razloga nije izrekla. Primjerice:

LIJEVI STUPAC
Sto zaista mislim

Svi kazu da je prezentacija naseg novog
proizvoda bila katastrofalna...

Zar njemu doista nije jasno da je
prezentacija bila katastrofalna?

Strah ga je pogledati istini u oci. Kada bi
barem imao malo vise samopouzdanja...
Mogao bi nesto nauditi iz ovakvih situacija.

Ne mogu vjerovati da mu nije jasno koliko
nas je njegova prezentacija unazadila.

Moram pronaci nacina da motiviram
ovog momka.

Argyris tvrdi da istinsko ucenje nastupa u
trenucima kada se lijevi 1 desni stupac poci-
nju podudarati. Uvjezbavanjem ove tehni-
ke stjece se sposobnost mentalnog kreira-
nja lijevog 1 desnog stupca i procjenjivanja

izrecenog u konverzaciji.

Nadalje, naglasava vaznost promjene organi-
zacijske kulture koja prijeci - umjesto da po-
spjesuje - da se doista izgovara ono §to se
misli, te koja potice ljude da prime kritiku
mirno, a da se pritom ne brane. Naime, lju-
di 1 organizacije najvise uce onda kada uoce

DESNI STUPAC
Sto je receno

Ja: Kako je bilo na prezentaciji?

Hrvoje: Hm... ne znam $to bih ti rekao.
Mislim da je prerano za bilo kakvu procjenu...
Znas, novim proizvodom ulazimo u jedan
novi trzisni segment pa je potrebno

sacCekati reakcije.

Ja: U redu... koji su tvoji daljnji planovi?
Vjerujem da imas pravo kada kaze$ da treba
saCekati na reakcije... Ipak je to novi segment.

Hrvoje: Nisam bas siguran. Mislim da treba
jednostavno cekati i vidjeti Sto ce se dalje
dogadati.

Ja: Mozda si u pravu... medutim, mislim
da ipak trebamo poduzeti odredene korake.

pogreske te th potom isprave. Izbjegavanro
li priznati pogreske posredno igbjegavamo progres.
Organizacije moraju razviti “djelatno zna-
nje” (eng. actionable knowledge), Argyrisov
termin za novi set mentalnih modela. Po-
tom se navedeni modeli provjeravaju kroz
istrazivanje 1 eksperimentiranje u praksi, a
strukturiraju se u obliku serije AKO-TA-
DA izjava, primjerice: “ako se ponasamo
na odredeni nacin tada ¢e se dogoditi to i
to.” “Dijelatno znanje” odnosi se i na sustar-
ne arbetipove koje ¢u takoder opisati u ovom
tekstu.




Prema Robbinsu i Finleyu, % se sastoji od
“osoba koje nesto zajednicki rade.” Razli-
cite su vrste timova, primjerice, nogometni,
istrazivacki ili spasilacki tim. Za definiranje
tima nije vazno cinjenje, $to ljudi rade vec
je vazno da to ¢ine “zajednicki”, odnosno
“timski”. (Robbins 1 Finley, 1995.) Prema
Frenchu i Bellu (1995.), ““...u danasnje vrije-
me, timski rad i timovi klju¢no su podruc-
je organizacijskog razvoja.” Radni timovi
predstavljaju mnogo visi stupanj zajednic-
kog rada nego li radne grupe. Prema istim
autorima radni tim sacinjavaju “pojedinci
okupljeni na jednome mjestu, koji obicno
izvjestavaju istu nadredenu osobu te sva-
kodnevno suraduju uz odredeni stupanj
meduovisnosti, sa svrhom ostvarivanja
utvrdenih organizacijskih ciljeva.”

Radni tim gotovo da se moze poistovjeti-
ti sa samousmjeravaju¢im radnim timom
(SDWT — Selfdirected Work Team op.ur.) koji
se pak moze definirati na sljededi nacin: “...
samousmjeravajuci radni tim je prirodna
radna grupa meduovisnih zaposlenika koji
su potpuno ili djelomicno preuzeli ulogu
tradicionalnog supervizora.” (Hitchcock i
Willard, 1995) S obzirom na to da timove

Intervencije u sferi organizacijskog razvoja
mozemo podijeliti u dvije osnovne grupe:
1. dijagnoza;

2. aktivnosti i procesi.

Stvaranje timova (eng. feam building) jedna

vode lideri koji se ponekad nazivaju trene-
rima, definicija koju koriste Katzenbach,
Smith, French 1 Bell primjenljiva je u najsi-
rem smis]u: “tim je mala skupina ljudi kom-
plementarnih vijestina, posvecena zajednic-
koj svrsi 1 ciljevima za ostvarenje kojih se
smatraju medusobno odgovornima.”

Organizacijski razvoj usmjeren je na ljud-
sku stranu organizacije. Vijeruje se da ce
pojedinci koji mogu sami kontrolirati vla-
stiti rad biti zadovoljniji te samim time pro-
duktivniji. U znanosti organizacijskog ra-
zvoja pristup koji djelatnicima omogucava
samokontrolu vlastitog rada naziva se osna-
Zivanje djelatnika (eng. empowerment). Pretpo-
stavlja se kako se udruzivanjem osnazenih
zaposlenika u timu dobivaju izvanredni
konacni rezultati. French 1 Bell navedenu
pretpostavku komentiraju na sljedeéi na-
cin: .. fundamentalna je pretpostavka organiza-
cifskog razvoja da su radni timovi temelini stupovi
svake organizacije. Prema drugoj fundamentalnoj
pretpostavei timovi moraju upravljati svojom kul-
turom, procesima, sustavima i odnosima Zele li biti
uiinkoviti u svom djelovanju. Teorija, istragivanja
i praksa slagu se s konstatacijor da timovi doista
Jesu temelj organizacijskog ragvoja.’

je vrsta procesnih intervencija. French i
Bell timove i radne grupe drze “funda-
mentalnim organizacijskim elementima”
1 “najvaznijom polugom za unaprjedenje
funkcioniranja organizacije.” Istrazivanja
provedena na tu temu trazila su zajednicke
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Bohm tvrdi da*..hijerarhija,

koja se tesko izbjegava u

organizacijama... unistava dijalog.”
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karakteristike uspjesnih timova, od biznisa
do pobjednickih nogometnih momcadi i
medicinskih timova.

Larso i LaFasto izolirali su osam karakteri-

stika koje se ¢ine uvijek prisutnima. Navo-

de se redom:

1. jasan i uzvisen cilj;

2. struktura tima koja podrzava ostvariva-
nje zeljenih rezultata;

. kompetentni ¢lanovi;

. zajednicka posvecenost;

. klima suradnje;

. norme izvrsnosti;

. izvanjska podrska i priznanje;

. principijelno vodstvo.

[ e S R

Lippit definira timski rad u kontekstu spo-
sobnosti grupe da svlada izazove s kojima
se susrece. Kvaliteta timskog rada u grupi
uocava se kroz:

1. Sposobnost grupe da preispituje svoje
postupke s ciljem kontinuiranog una-
prijedivanja timskog rada (interakcije u
grupi, meduljudski odnosi, ciljevi grupe,
komunikacija);

2. Ostvareni stupanj povjerenja i otvore-
nosti u komunikaciji i odnosima (visoka
tolerancija prema drugacijim misljenji-
ma i osobnostimay);

Izgradnja timova i timsko uienje

“Organizacija koja uc¢i” predstavlja suvre-
meni koncept organizacijskog razvoja. Pe-
ter Senge timove takoder smatra klju¢nim
segmentom unutar kojeg se odvija ucenje
u organizaciji. Prema Sengeu, timsko uce-
nje je: “...proces uskladivanja i razvoja spo-
sobnosti tima kako bi se ostvarili rezultati
koje ¢lanovi istinski zele ostvariti. Timsko
ucenje se temelji na disciplini stvaranja za-
jednicke vizije te na disciplini osobnog usa-
vrsavanja radi toga §to se sposobni timovi
uvijek sastoje od sposobnih pojedinaca.”

Senge nadalje navodi komponente timskog
ucenja od kojih je najvazniji djalsg. Na te-
melju razgovora s uglednim fizicarom Davi-
dom Bohmom, Senge identificira tri uvjeta
neophodna za nesmetano odvijanje dijaloga:
1. sudionici u dijalogu moraju suspendirati
Svoje pretpostavke,

2. sudionici se moraju medusobno postiva-
ti 1 uvazavati;

3. nuzna je prisutnost moderatora (barem
u periodu dok tim ne razvije vjestine) £gji
odrava kontekst dijaloga.

Bohm tvrdi da “...hijerarhija, koja se tesko
izbjegava u organizacijama... unistava dija-
log.” “Suspendirati pretpostavke” takoder
je izuzetno tesko, ali istovremeno neop-
hodno ako zZelimo preoblikovati nase pro-
misljanje o stvarnosti.

Izgradnja tima prethodi timskom ucenju.

Godine 1970. psiholog B.W.Tuckman iden-

tificirao je Cetiri faze izgradnje uspjesnog

tima:

1. Formiranje - faza u kojoj ¢lanovi tima
stvaraju odnose 1 privikavaju se jedni na
druge. U ovoj fazi rezultati rada su mi-
nimalni;

2. Sukobljavanje - stresno razdoblje definira-
nja uvijeta pod kojima ¢e grupa djelovati;
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3. Normiranje - razdoblje prihvacanja uloga,
razvoja osjecaja zajednistva 1 slobodne
razmjene informacija;

4. Izvodenje - razdoblje dostizanja optimal-
ne produktivnosti, kvalitete, odlucivanja,
alokacije resursa i meduljudske meduo-
visnosti.

Tuckman tvrdi da napredovanje timova
obi¢no ne ide izravno od faze formiranja do
izvodenja: “...u razvoju tima borba i adapta-
cija zauzimaju kriticno mjesto... iako su vtlo
neugodni.” Svoja promisljanja o konfliktn
Senge temelji na radovima Chrisa Argyrisa
koji dokazuju da i vrhunski profesionalci
izbjegavaju uciti i to tako §to se uobicajeno
oslanjaju na stare navike u svrhu zastite od
neugodnosti i prijetnji koje nastaju prilikom
razotkrivanja njihova nacina razmisljanja.
Stoga “...otvoreni dijalog, koji ljude c¢ini ra-
njivima... budi u njima tjeskobu i nemir.”

U promisljanjima o timskom ucenju Sen-
ge uvijek istice vaznost vjezbe. Tvrdi da je
timsko ucenje vjestina kao i svaka druga te
se stoga dosljednom vjezbom moze i nau-
¢iti kroz:

* dijaloske radionice;

* ucece laboratotije;

¢ mikrosvjetove,

Vrhunski profesionalci izbjegavaju

uciti tako Sto se uobicajeno

oslanjaju na stare navike u svrhu

zastite od neugodnosti i prijetnji

koje nastaju prilikom razotkrivanja

njihova nacina razmisljanja.

114 gLife

Mikrosvijet je kompjuterski generirana
“stvarnost u malom” u kojoj se ucenje
odvija koriStenjem metode eksperimen-
ta. Primjer za to su Legw igracke koje kroz
igru poducavaju djecu osnovama geome-
trije. Drugl primjer je igra SizCity u kojoj
igrac¢ upravlja gradom te, posljedi¢no tome,
uci iz vlastitih odluka. Senge vijeruje da su
upravo simulacije alat za ucenje kojim se
moze testirati “kako stvari funkcioniraju
u praksi” te jednako vazno, “kako mogu
funkcionirati drugacije.”

Evaluacija

Usprkos mnogim anegdotalnim dokazi-
ma, definirati i mjeriti timsko ucenje i dalje
je problemati¢no. Senge o tome kaze:
timsko ucenje ostat ¢e misterija sve dok
ne uspijemo razviti adekvatne teorije koje
¢e uspjesno objasniti Sto se zaista dogada
kada timovi uce te kojima ¢e se odvojiti
‘inteligencija grupe’ od ‘grupne misli’ (si-
tuacije u kojoj grupa od pojedinca ocekuje
konformizam). Sve dok ne razvijemo po-
uzdane metode izgradnje timova sposob-
nih zajednicki uciti, timsko ucenje ostat ce
tek puka slucajnost.”

Ono $to mozemo myjeriti je produktiv-
nost. Naime, visoka ili niska produktivnost
izravno utjece na place, troskove proizvod-
nje, utrosak resursa za proizvodnju do-
bara, kvalitetu zivota na radnome mjestu,
opstanak i konkurentnost industrija ili po-
jedinacnih kompanija. No, sva dosadasnja
istrazivanja produktivnosti usmjerena su na
razinu pojedinca.

Kako Goodman kaze: “..Zelimo li stvarati
produktivnije grupe... moramo dublje uroni-
ti u istancano podrucje koje povezuje dizajn
grupe s unaprjedenjem produktivnost.”




Sto u stvari zna¢i “zajednicka vizija?” Za-
jednicka vizija pocinje s pojedincem. In-
dividualna vizija je imaginarna slika stvar-
nosti koju doti¢na osoba zeli pretvoriti u
neospornu stvarnost. Kroz povijest naila-
zimo na mnoge osobe sa snaznom vizijom
koje se pamte sve do danasnjih dana. Jedna
od njih je John Brown, osoba s vizijom sve-
tog rata protiv ropstva koja je kulminirala
1859. napadom na Harpers Ferry u Vir-
giniji. Prema Karlu Jungu, “vizija ¢e vam
postati kristalno jasna nakon $to iskreno
saslusate §to vam srce govofti... sanjar je tra-
Z1 izvan sebe... probudeni je trazi u svojoj
nutrini.” (Mindscape, 1995.)

Sto zapravo znace rije¢i “vizija u nasim
srcima’? Prema WordNetu, vizija je zorna
(slikovita, zivopisna) mentalna slika. 1z na-
vedenog se moze zakljuciti da je vizija sli-
kovita i zivopisna mentalna slika koja nam
je veoma vazna, odnosno koju “¢uvamo u
nasim srcima.” Vizija obicno predstavlja
cilj kojeg pojedinac zeli dosti¢i. U kontek-
stu sustavnog razmisljanja, rije¢ je obi¢no
o dugoro¢nom cilju, svojevrsnoj “zvijezdi
vodilji” koja nas prati kroz zivot.

Zajednicka vizija organizacije mora se gra-
diti na temelju individualnih vizija ¢lanova.
Lideri u “organizaciji koja uci” ne smiju or-
ganizacijsku viziju poistovjetiti sa svojom
osobnom vizijom. Stovise, vizija se mora
stvarati u interakcijama pojedinaca u orga-
nizaciji, uskladivanjem individualnih vizija i
njihovim razvojem u zajednickom smjeru.

U tom procesu lider ne smije nametati vla-
stitu viziju okolini, ve¢ bi trebao podrzavati
djelatnike da i oni otvoreno govore o vlasti-
toj viziji te potom na temelju pojedinacnih
graditi zajednicku viziju.

Proces promjene smjera u izgradnji vizije
- od vizije nametnute s vrha organizacije
do zajednicke vizije stvorene ukljucivanjem
svih zaposlenika - dugotrajan je 1 tezak po-
sao koji zahtijeva znacajne organizacijske
promjene. Znanost organizacijskog razvoja
moze ih pospjesiti koriStenjem inovativnih
metoda i alata.

Reflektiranje o toj temi otvara pitanje su-
djelovanja pojedinca (i njegove osobne vi-
zije) u zajednickoj viziji organizacije: treba
li svaka osoba dijeliti viziju organizacije?
Odgovor na to pitanje negativan je. No,
c¢injenica je da zaposlenici koji ne dijele za-
jednicku viziju s ostalim ¢lanovima kolek-
tiva obi¢no ne pridonose u jednakoj mjeri
kao ostali. Na koji nacin pojedinca ukljuciti
u viziju organizacije? Senge tvrdi da se vizi-
ja “ne moze prodati.” Kako bi vizija doista
bila zgjednicka pojedince treba prije svega
ukljuciti u proces da bi potom dobrovoljno
odlucili o stupnju participacije. Jednom kad
je stvorena, zajednicka vizija postaje pokre-
tacka snaga organizacije za promjene zbog
kreativne tenzije koju stvara (Senge, 1990.).
Kreativna tenzija odnosi se na jaz izmedu

Vizija obi¢no predstavija cilj

kojeg pojedinac zeli dostici. U

kontekstu sustavnog razmisljanja,

rijec je obi¢no o dugorocnom

cilju, svojevrsnoj “zvijezdi vodilji

koja nas prati kroz Zivot.
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Vizija Johna Browna odnosila

se na slobodu robova. Ocito je

da ona nije nastala izolirano u

njegovom umu, vec dijeljenjem,

iz pojedinacnih vizija robova koji

su sanjali o slobodi.
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U listopadu 1994. godine Brian Dumaine
u casopisu Fortune Petera Sengea je nazvao
“Mr. Learning Organization.” Zasto se bas
Senge spominje kao “intelektualni i duhov-
ni predvodnik” znanstvenog polja kojeg su
obiljezili mnogi drugi ugledni autorir Vije-
rojatni razlog za takve procjene je Sengeov
doprinos pridodavanja originalne i moéne
paradigme sustavnog razmishanja korpusu
znanja menadzmenta. Navedena paradi-
gma temelji se na primatu cjeline nad di-
jelovima - antitezi tradicionalnog koncepta
ucenja u zapadnjackim kulturama.

Covjecanstvo je kroz povijest napredovalo
svladavajudi fizicki svijet i razvijajudi zna-
nost uglavnom pomocu metode analize koja
se koristila za razumijevanje i izucavanje
problema. Metoda analize pretpostavlja
da se problem rastavi na sastavne dijelove,
prouce dijelovi te na temelju toga zakljuci
o funkcioniranju cjeline. Prema Sengeu, u

zajednicke vizije i sadasnjosti te predstavlja
pokretacku snagu koja posveéene clanove
organizacije vodi prema zajednic¢kom cilju.

Vizija ranije spomenutog Johna Browna od-
nosila se na slobodu robova. Ocito je da ona
nije nastala izolirano u njegovom umu, veé
dijeljenjem, iz pojedinac¢nih vizija robova
koji su sanjali o slobodi. Bez pojedina¢nih
vizija slobode Brownova vizija zasigurno
ne bi postojala. Osjecaj zajednicke vizije ro-
bovima je davao hrabrost u borbi; ginuli su
zrtvujudi svoje zivote ne za Browna ve¢ za
viziju slobode.

kontekstu kompleksnih izazova s kojima
se lideri i menadzeri suocavaju takav /ine-
arno-mebanicisticki nacin gledanja na stvar-
nost polako postaje posve neucinkovit jer
kompleksne probleme obiljezava nelinearna
ugrona poveanost.

Dakle, kod cirkularne kanzalnosti varijable
stalno mijenjaju uloge: sad su uzrok, a po-
tom odmah posljedica u odnosu na drugu
varijablu. Danasnjim kompleksnim svije-
tom dominira crkularna kanzalnost, a istin-
ski egzogene sile veoma su rijetke. Primjer
iz ekonomije: stanje gospodarstva utjece na ne-
gaposlenost koje gatim povratno djelnje na stanje
gospodarstva. Svijet u kojem zZivimo sve je
vise povezan, a endogene kauzalne povrat-
ne veze determiniraju ponasanje vaznih va-
rijabli drustvenog i gospodarskog sustava.

Prema tome, fragmentacija - prevladavajuca
paradigma danasnje stvarnosti - postala




je nevjerojatno vazna i snazna kulturalna
disfunkcija drustva (Kofman & Senge).
Razumjeti izvore i rjesenja za moderne
probleme zahtijeva od nas da napustimo
linearno-mehanicisticki nacin promisljanja
te da ga zamijenimo nelinearnim i organskin
razmisljanjemr poznatijim pod nazivom su-
stavno razmislanje koje primat daje cjelini u
odnosu na dijelove.

Primat cjeline

Pokusaj da cjelinu objasnite spajanjem
dijelova David Bohm usporeduje s poku-
sajem da razbijeno ogledalo iznova sasta-
vite od krhotina razbijene cjeline. Bohm,
naravno, tvrdi kako to jednostavno nije
moguce uciniti.

Kofman i Senge o tome govore: “...inhe-
rentna karakteristika sustava je ta da se on
ne moze razumjeti kao funkcija njegovih
izoliranih komponenti. Prvo, ponasanje
sustava ne ovisi toliko o funkcioniranju
pojedinac¢nih komponenti ve¢ o medusobnim
interakeijama komponenti. Drugo, zelimo li
doista razumjeti sustav moramo razumjeti
na koji nacin se on uklapa u sustav viseg
reda. Trece 1 najvaznije, komponente ne

Sustavi
(obrasci odnosa)

Statisticki modeli uspjesni su jedino u po-
jasnjavanju proslosti te u predvidanju bu-
ducih trendova - onda i samo onda - ako
model iz proslosti koji sluzi kao baza za
ekstrapolaciju trenda nije dozivio zna-
¢ajnije promjene. Suprotno tome, ako su

bismo smjeli poistovjecivati s elementar-
nim dijelovima zato $to definiranje kom-
ponenti u cijelosti ovisi o promatranoj per-
spektivi 1 svrsi $to znaci da ‘komponenta’
nije intrinzicna karakteristika ‘stvarnosti’
koju promatramo.”

U knjizi Peta disciplina Senge identificira
obrasce kada nesposobnost da se sustavno
razmislja blokira ucenje:

1. “moj polozaj - to sam ja”;

2. “neprijatelj je negdje vani”;

3. “iluzija preuzimanja odgovornosti”;

4. “fiksiranje na dogadaje”;

5. “parabola o kuhanoj zabi”;

6. “iluzija ucenja iz iskustva”.

Prema Sengeu, u procesu razumijevanja
uzoraka ponasanja kojima objasnjavaju do-
gadaje iz proslosti ili predvidaju dogadaje
u buducnosti fragmentacija prisiljava ljude da
se fokusiraju na izolirane dogadaje. Spo-
menuti pristup cesto se koristi u statistickoj
analizi 1 ekonometriji. Medutim, svijet ne
funkcionira na takav nacin: dogadaji ne de-
terminiraju ponasanje ve¢ upravo suprot-
no, dogadaji su posljedica stanovitog pona-
sanja. Interakcije izmedu elemenata sustava
odreduju ponasanje:

Obrasci
ponasanja

Dogadaji

komponente modeliranog sustava dozivjele
promjene, rezultati postaju neupotrebljivi
sve dok se ne izgradi novi model. Rjesavati
problem oslanjajuci se na prosle dogadaje
zbog toga u najboljem slucaju predstavlja
reaktivni pristup.

qLife

117



S druge strane, modeliranje sustava pred-
stavlja fundamentalno drugaciji pristup.
Ponasanje se promatra u kontekstu struk-
ture sustava i meduodnosa njegovih ele-
menata koji se zatim mogu umjetno mi-
jenjati. Uz pomo¢ simmnlacije tako se moze
promatrati rezultiraju li promjene Zeljenim
ponasanjem sustava. Slijedom navedenog,
sustavno razmisljanje i modeliranje - pro-
matrani zajedno - ¢ine instrument genera-
tivhog, a ne adaptivnog ucenja. (Generativ-
no ucenje ili ucenje u dvostrukom krugu,
eng. double loop learning, odnosi se na pre-
ispitivanje temeljnih postavki na kojima se
temelje odredeni obrasci ponasanja, dok se

Jednom kada prihvatimo ideju da sustavno
razmisljanje moze unaprijediti individualno
ucenje - tako $to potice ljude da usmjere
pozornost na cjelinu sustava te tako $to
nudi alate i metode pomocu kojih mogu
osvijestiti obrasce ponasanja promatranog

Obrasci meduodnosa

(ili sustavi) izvedenica su

mentalnih modela pojedinaca,

odnosno njihove percepcije o

nacinu medusobne interakcije

znacajnih komponenti sustava.
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adaptivno ucenje ili ucenje u jednom kru-
gu, eng. single loop learning, odnosi na uobi-
¢ajeno ucenje u kojem su nove spoznaje
ograniCene temeljnim svjetonazorom koji
se nikada ne preispituje, op.ut.)

Prema Sengeu: “...generativno ucenje jed-
nostavno je neostvarivo u organizacijama
u kojima pojedinci razmisljaju iskljucivo u
okvirima kratkorocnih dogadaja. Fokusira-
mo li se na dogadaje, najbolje sto mozemo
uciniti je predvidjeti nove dogadaje u svrhu
optimalnog prilagodavanja. Nazalost, na taj
nacin ne mozemo uciti kako bismo kreirali
nesto novo.”

sustava - postaje jasno koliko je ova disci-
plina vazna za organizacijski razvoj.

Obrasci meduodnosa (ili sustavi) izve-
denica su mentalnih modela pojedinaca,
odnosno njihove percepcije o nacinu me-
dusobne interakcije znacajnih komponen-
ti sustava. Razliciti ljudi prirodno imaju
razli¢itu percepciju o tome koje su kom-
ponente sustava vazne te na koji se nacin
medusobno odnose. Kako bi doslo do ot-
ganizacijskog ucenja pojedinci u organiza-
cijama moraju se osposobiti za osvjestava-
nje vlastitih mentalnih modela, za njihovo
medusobno usporedivanje, za razgovaranje
o eventualnim razlikama kako bi postigli
gajednickn percepeiju obiljesja sustava.

Uskladivanje mentalnih modela upucuje na
izgradnju zajednicke vizije kao sto je i spo-
menuto u prvom dijelu ovog teksta. Mo-
guce je da kvalitetni razgovori pojedinaca




dovedu do stvaranja zajednicke vizije, no
zbog velike kompleksnosti problema, obi¢-
no je potrebno koristiti dodatne vjestine i
alate koje su tijekom vremena razvili brojni
sustavni mislioci. Bilo da se koriste jedno-
stavni alati (djjagramz) ili kompleksni alati
(kompjutersko modeliranje), tijec je o vitalnim
instrumentima stvaranja zajednicke vizije.

Timsko ucenje (ili organizacijsko uce-
nje) moguce je ostvariti samo u situacija-
ma kada grupa ljudi koja djeluje u okviru
odredenog sustava dijeli zajednicku viziju
o tome % ¢ini komponente promatranog
sustava te kako (na koji nacin) se one me-
dusobno odnose.

U prvom trenutku ljudi uce jedan od dru-
goga dijeledi razlicite perspektive. Time se

Sustavno razmisljanje znacajni je prodor
u nacinu ljudskog promisljanja koji za-
htijeva prihvacanje nove paradigme. Iako
“organizacija koja uci” u stvarnosti ne po-
stoji, moguce je artikulirati kako bi ona u
stvarnosti mogla izgledati. U tom kontek-
stu “organizacija koja uci” bila bi entitet
u kojoj zaposlenici “...doista vole raditi te
koja se uspjesno nosi s izazovima novog
svijeta rastuc¢e meduovisnosti i promjene.”
(Kofman & Senge, 1993.)

Prema Sengeu, sustavno razmisljanje kljuc-
na je disciplina “organizacije koja uci” jer
zahtijeva kompletnu promjenu paradigme,
novu percepciju pojedinca i njegove uloge

13

u svijetu: “...promjena nacina razmisljanja

mogu rijesiti mnogi organizacijski proble-
mi: jednostavnim uskladivanjem perspekti-
va. Kooperacija je primjer u¢enja kojim po-
jedinci uocavaju pripadnost istom sustavu.

Nadalje, ljudi uce tako $to zajednicku vizi-
ju podvrgavaju festiranju. U uvjetima visoke
kompleksnosti okoline, snazna zajednicka
vizija omogucava clanovima organizacije
da provjere pretpostavke, tragaju za polu-
gama intervencije 1 testiraju razlicite po-
litike. Na toj razini ucenja uobicajeno se
koriste specijalizirane tehnike sustavnog
razmisljanja: siulacije.

Ako su problemi s kojima se organizacija
suocava iz domene prethodno proucenih
obrazaca, primjena sustavnih arbetipova moze
poluciti zadovoljavajuée rezultate.

u temeljima je ‘organizacije koja uc¢i’. Tom
promjenom pojedinac sebe vise ne vidi od-
vgjenim od veé povezanim sa svijetom. Shod-
no tome, problemi s kojima se borimo nisu
prouzroceni ‘negdje vani’ ve¢ su produkt
naseg razmisljanja i djelovanja. Organiza-
cija koja uci mjesto je na kojem pojedinci
kontinuirano otkrivaju na koji nacin sami
stvaraju 1 mijenjaju realnost.”

Sustavno razmisljanje od prakticara zahtijeva:

* usvajanje vjestina i alata sustavnog razmi-
sljanja;

* cjelozivotnu posveéenost;

* participaciju veceg broja ¢lanova organi-
zacije;

* stvaranje tzv. “zajednice posvecenih”.
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Identifikacija kauzalnih krugova ili &rugova
povratne veze u temeljima je sustavnog raz-
misljanja. Ti krugovi po svojim obiljezjima
mogu biti:

* pojacavajudi;

* uravnotezujuci;

* mogu sadrzavati “kasnjenja”.

Prije nego krenemo pojasnjavati navedene
termine, prouc¢imo sljede¢a dva primjera

manjkavog odnosno nekompletnog razmi-
$ljanja koje u razmatranje uzima samo dje-
lomi¢ne odnose medu elementima sustava.

Prvi primjer se odnosi na unilateralnu pet-
cepciju utrke u naoruzanju.

Dijagram prikazuje logiku i razloge za po-
vecanu proizvodnju oruzja u Americi sa
stanovista Amerikanaca:

. L Potreba za
Naoruzanje Prijetnja naoruzavanjem
drugih nacija SAD-u SAD—aJ

Dijagram se moze citati na sljededi nacin:
Sto se vise oruzja proizvodi u svijetu, to
je veca prijetnja SAD-u pa je stoga veca
potreba vlade SAD-a da investira u Sire-
nje oruzanog arsenala kako bi se uspjesno
obranili od stranih agresora. Takav ne-su-
Stavni pristup sugerira da je politika stalnog
povecanja oruzanog arsenala u SAD-u de-
fanzivni odgovor na prijetnje drugih nacija

Temperatura:
previsoka

Dinamika hladnog rata ili ekstremno niske
temperature u kinu tijekom ljetnih mjeseci
pokazuju nam da na prethodnim dijagra-
mima vidimo samo dio cjelovite komplek-
sne stvarnosti. Zamolimo li kolegu da nam
pomogne pojasniti $to se tu doista zbiva,

Ukljucivanje
klima uredaja

1 drzava. Osnovna misao koja prati ovu
politiku je: “kada bi samo druge drzave
smanjile koli¢inu oruzja u vlasnistvu, isto
bi ucinile i SAD-e.”

Drugi primjer prikazuje funkcioniranje
jednostavnog termostatskog mehanizma
klima-uredaja koji koristimo za korigiranje
sobne temperature tijekom ljetnih mjeseci:

Temperatura:
niza od pocetne

vjerojatno ¢emo dobiti neki drugi parcijalni
dijagram umjesto da se nadopuni prvi.

Sustavni mislioci vremenom razvijaju spo-
sobnost prikazivanja svih odnosa unutar
cjeline sustava na jednom dijagramu.




Pojacavajuca povratna veza

Utrka u naoruzavanju primjer je pojacavajuce
(pozitivne) povratne veze. Povecanje arse-
nala oruzja drugih drzava utjece na pove-
¢anje arsenala SAD-a koje u isto vrijeme
utjece na povecanje arsenala drugih drzava.
Jedna pojava pojacava drugu.

To $to se pojacavajuca povratna veza obic-
no smatra pozitivnom jednostavno znaci da

promjena jednog dijela sustava uzroku-
je promjenu drugog dijela sustava koji za
uzvrat pojacava promjenu prvog. Vazno
je naglasiti da proces ne mora uvijek ima-
ti tendenciju rasta. Primjerice, reduciranje
oruzanog arsenala inozemnih drzava vije-
rojatno bi uzrokovalo redukciju arsenala
SAD-a i dalje redukciju arsenala drugih d-
zava (s obzirom na to da se prijetnja SAD-
u smanjuje). Pojacavajuca povratna sprega vodi
do eksponencijalnog rasta ili pada neke pojave.

Sustavna perspektiva utrke u naoruzanju

Orugje drugh — < Prijetnja

zemalja SAD-u
Potreba drugih Potreba za
zemalja za naoruzavanjem
naoruzanjem SAD-a
ZTL? ti?r]a Arsenal
& SAD-a
zemljama —o—
Eksponencijalni rast
Primjer: utrka u naoruzanju
50 55 60 65 75 80 85 90

Vrijeme (u godinama)

=0 Arsenal SAD-a
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Uravnotezujuéa povratna veza

Regulacija sobne temperature primjer je
uravnotemnée (negativne ili kontrolne) po-
vratne veze. U ovom slucaju, promjena jed-
nog dijela sustava uzrokuje promjenu dru-
gog dijela sustava koji zauzvrat djeluje na
promjenu prvog, ali u suprotnom smjeru.

U slucaju kada je percipirani jaz pozitivan
(trenutacna sobna temperatura visa od Ze-
liene), termostat klima uredaja se okrece

na snaznije hladenje kako bi se reducirao
uoceni jaz. Rijec je, dakle, o uravnotezuju-
¢em sustavu jer snaznija korekcija podrazu-
mijeva vece smanjenje jaza. Poluga sustava
(eng. laverage point) u ovom sustavu je va-
rijabla “Zeljena razine sobne temperature”.
Ako je ona prenisko postavljena (kao $to
je uobicajeno u velikim trgovackim centri-
ma i kino-dvoranama), rezultirajuca zeljena
sobna temperatura uobi¢ajeno je preniska
za laganu odjecu koju ljudi odijevaju u to

doba godine.

Sustavna slika uravnotezenja sobne temperature

Percipirani
jaz

Zeliena
sobna
temperatura

Kasnjenja

Vrijeme je vazan c¢imbenik koji obi¢no
“prevari” osobu nerazvijenih sposobno-
sti sustavnog razmisljanja. Primjerice, s
obzirom na to da je potrebno vrijeme za
proizvodnju 1 povecanje arsenala oruzja

Trenutacna
sobna
temperatura

Hladniji
zrak

Okretanje
termostata
na hladenje

drugih zemalja, Amerikanac ¢e taj pro-
ces vrlo tesko percipirati kao odgovor na
povecanje arsenala SAD- a te je mnogo
vierojatnije da ¢e ga percipirati kao auto-
nomnu agresivnu inicijativu. Prema tome,
kvalitetniji sustavni prikaz utrke u naoru-
zanju bi mogao biti:
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Sustavna perspektiva utrke u naoruzanju s kasnjenjem

Oruzje drugih

L zemalja
kasnjenje
Potreba drugih
zemalja za
naoruzanjem
Prijetnja
drugim
zemljama

Kvalitetno sustavno razmisljanje zahtijeva
da se krugovi pojacavajuéih i uravnotezuju-
¢ih povratnih veza mudro kombiniraju, te
da se precizno identificiraju kasnjenja.

Sve to predstavlja posebno zahtjevan zada-
tak u kompleksnim sustavima koji se sasto-
je od visestrukih medusobno isprepletenih

Razlicite sustavne strukture ili obrasce od-
nosa cesto susrecemo u svakodnevnom zi-
votu pa su neke od njih identificirane i do-
bro proucene kao i sustavne poluge koje ih
prate. Senge ih redom navodi u Pesoj disciplinz:
1. Uravnotezujudi proces s kasnjenjem;

2. Granice rasta;

Prijetnja
SAD-u
Potreba za
naoruzavanjem
SAD-a
Arsenal kasnjenje
SAD-a

povratnih veza. Ponasanje varijabli unutar
kompleksnih sustava stoga se cesto uop-
¢e ne moze razumjeti ako se ne koriste si-
mulacije. Pa ipak, prije nego $to proucimo
svijet simulacija u nastavku teksta objasnit
¢emo odredene arhetipske strukture koje se
cesto susrecu u zivotu, a ponasanje im je
vec poprilicno dobro objasnjeno.

3. Prebacivanje tereta;

4. BErozija ciljeva;

5. Eskalacija;

6. Uspjeh uspjesnima;

7. Tragedija zajednickog dobra;
8. Rjesenja koja promaduju;

9. Rast i nedovoljno investiranje.




Koristenjem sustavnih arhetipova olaksava
se pronalazenje poluge odnosno komponente
u sustavu s najveéim potencijalom za pro-
mjene. Takoder se olaksava identifikacija i
izbjegavanje simptomatskih rjesenja stvat-
nih problema. U situacijama kada je tijec

Izgradnja modela zahtijeva konceptualnu
formalizaciju mentalnih modela u smislu
meduovisnosti bitnih komponenti kom-
pleksnih sustava radi provjere ponasanja
promatranih varijabli. Nazalost, izgradnja
kvalitetnih modela zahtijeva veliko umijece
1 iskustvo. 1z tog razloga literatura o tom
podrudju relativno je skromna. U izgradnju
modela obi¢no se ukljucuju profesional-
ni modelari koji provode analizu sustava i
povezuju korisnika (klijenta) i programere
(matematicare) koji rade na formalizaciji
modela.

Sustavno razmisljanje obicno se dijeli na:
e kvalitativno (sof? systen dynanzics);
* kvantitativno (bard systen: dinamics).

Gotovi modeli sluze kao uceéi laboratoriji za
menadzere. Mikro svjetovi i igre cesto kori-
steni u tu svrhu su People Express; Boom>Bost
(Ekspanzija i kontrakcija), Beer Distribution
(Distribucija pive), Fish Banks te Stratagem.

o kompleksnim sustavima, izgradenima od
razlic¢itth medusobno isprepletenih struktu-
ra, preporucuje se iztada racunalnog modela
koji simulira ponasanje originalnog sustava
§to znatno olaksava provjeru pretpostavki
(mentalnih modela) o njegovu ponasanju.

U sadasnjem trenutku doprinos Petera
Sengea polju organizacijskog ucenja uglav-
nom se odnosi sa kvalitativni dio. Vazno je
napomenuti da je korpus znanja sustavnog
razmiSljanja umnogome razvijen zahva-
ljujuéi tridesetogodisnjim kvantitativnim
istrazivanjima, a da je do primjene u praksi
doslo zahvaljujudi kvalitativnom pristupu.

Tehnologija na polju izucavanja dinamike
sustava posljednjih godina nevjerojatno je
napredovala tako da je jeftin i kvalitetan
softver postao dostupan Sirokim masama.
Edukacija na terenu sve vise se bavi upravo
tim podrucjem. Pa ipak, usprkos svim tim
naporima jos je uvijek premalo profesio-
nalnih modelara.

Svaki navedeni model odnosi se na dinami-
ku drugacijeg sustava, razlicitog ponasanja,
poluga, principa i slicno. Primjerice, igre
Boom>Bust 1 Beer Distribution bave se dina-
mikom poslovnih procesa. Fish Banks se
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pak temelji na arhetipu fragedije zajedniikog
dobra. U igti Stratagem igraci donose odlu-
ke o investiranju i potrosnji koje vode do
razlicitih kratkoro¢nih i dugoroc¢nih rezul-
tata poslovanja. Cilj svake igre ogleda se u
tome da sudionici $to bolje shvate na koji
nacin sustav funkcionira kako bi kvalitetni-
je odlucivali. Osim toga, sudionici uce na

Koncepcija “organizacije koja uéi” razvije-
na je na temelju ideja istaknutih znanstve-
nika organizacijskog razvoja i dinamike
sustava. Doprinos organizacijskog razvoja
konceptu “organizacije koja uc¢i” uocava se
u isticanju ljudske dimenzije organizacije i
naglasku na vaznost ljudi. Discipline opisa-
ne u ovom clanku razlikuju se od tradicio-
nalnog menadzerskog pristupa po tome §to
su u prvom redu “... vsobne’ discipline. Svaka
od njih bavi se nasin nacinom ragmisljanja, aspi-
racijama, odnosima i néenje.” (Senge, 1990.)

temelju feedbacka koje dobivaju od susta-
va nakon s$to se odluce za neku specificnu
intervenciju u strukturu. Temeljna poruka
koja se provlaci kroz modele i igre je ta da
struktura determinira ponasanje sustava te da lju-
di, ug, pomoé modela i igara, mogu bolje razumjeti
ponasanje promatranog sustava te, shodno tonm,
uspyesno intervenirati.

Autori ovog rada koncept “organizacije
koja uci” smijestaju u okvir rastuceg polja
organizacijskog razvoja.

Prema nasim saznanjima, organizacija koja
bi u potpunosti nosila karakteristike “orga-
nizacije koja uci” jos uvijek ne postoiji.

No, ¢injenica je da najuspjesnije institucije
svijeta ulazu velike napore u implementaci-
ju ovog koncepta u nastojanju da postignu
odrzivu konkurentnost.

Translated and reprinted by permission of Ieeds School of Business. This article was originally published under the
English title The learning organisation by Kai Larsen. Copyright ©2016. by Leeds School of Business, all rights reserved.
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