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Svaka institucija je Zivuéi sustav - 2. dio

Razgovor s Arie de Geusom

Arie de Geus iznimno je ugledna osoba u sviers V.. Zivuca organizacija: metafora ili stvarnost?

biznisa, posebno na podrudju organizacijske

strategije. Dugi niz godina radio je u kompaniji COS: Cini se da za Vas "Zivuéa organizacija" nije metafora, veé
Royal Dutch - Shell kao voditelja planiranja da govorite o stvarnosti?

grupacije gdje se je poceo zanimati za prirodu

velikib organizacija, proces donoSenja odluka i Arie de Geus: U pocetku sam zaista o tome razmisljao na

proces promjene u njima. Suosnivac je SoL-a, metafori¢ki nac¢in. No, danas vi§e nisam spreman prihvatiti

Society for Organizational Learning autor "organizaciju kao Zivo bice" isklju¢ivo kao metaforu. Mislim da se tu
nagradivanog bestselera The Living Company i radi o mnogo, mnogo dubljim stvarima od obi¢ne metafore.

predaval na London Business School.

COS: Mozemo li malo porazgovarati na tu temu? Jer upravo to je

U strucnoj javnosti je poznat kao jedan od
pokretaca koncepeije Ucece organizacije kao i
osoba koja je osmisli metodu tzv. Scenario

planiranja. mogla biti:

sredi$nja tema razgovora koje smo Joseph, Peter, ja i jos
nekolicina drugih kolega vodili posljednjih godina.
Pretpostavljam da bi pitanja koja vode izravno u to podrudje

1. Koja je prava priroda te stvarnosti?

2. Na temelju kojeg iskustva ste prosudili da se tu radi o

stvarnosti, a ne o metafori?

3. Na koji nadin se ta stvarnost iskazuje?
4. Gdje vidite ili osjecate tu stvarnost?

Arie de Geus: Ranije sam govorio o rastucoj populaciji
institucionalnih Persona. U slucaju postojanja bilo kakve populacije,
na nju se mogu primijeniti demografska istrazivanja kako bi se
napravila statistika te populacije. Za komercijalni dio svjetske
institucionalne populacije razvijene su vrlo kvalitetne statisticke
metode koje danas na isti na¢in moZemo primijeniti na istrazivanja

ljudske populacije. Na taj na¢in mozemo doéi do iznimno preciznih

izrauna prosje¢nog Zivotnog vijeka ili pak najduZeg Zivotnog vijeka.

MoZemo tada uotiti u kojem dijelu Zivota se pojavljuje visoka

smrtnost. U tom procesu uoavamo mnoge analogije s ljudskom

demografijom da bi na kraju zaklju¢ili da je institucionalna

populacija na vrlo niskoj razini razvoja u usporedbi s ljudima -

pojedincima. U njoj vlada vrlo visoka stopa smrtnosti u dje¢joj dobi,

te ogroman jaz izmedu prosje¢nog i najduzeg Zivotnog vijeka.
Prihvatimo li navedenu analogiju, po¢injemo shvacati da
institucionalna populacija predstavlja novost na Zemlji. Kao §to
smo ranije rekli, prije 150 godina gotovo da nije ni postojala.
Stoga je ta populacija na vrlo niskom stupnju razvoja.

Slijedele pitanje je $to uopce smatram niskim stupnjem razvoja?

Mislim da je prihvatljivo reéi da je razvoj povezan s razinom znanja

koje pojedina vrsta ima o kvalitetnoj upotrebi glavnog bioloskog
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oruzja s kojim raspolaZe, a koje se u sluaju institucija,
¢ak 1 vise nego kod ljudskih bi¢a, odnosi na upotrebu
uma. U slucaju ljudskih bica, "glavno biologko oruzje"
sigurno nisu pandze, vilica ili zubi, ve¢ ljudski um te
nadin na koji ga koristimo. Tu opet vidim analogiju s
institucionalnom populacijom koja je u tom smislu,
grubo govoredi, na razini neandertalaca. To me je dalje
navelo da produbim promisljanje o stvarnoj ulozi
inteligencije u okvirima institucionalnog Zivota.

Vrlo smo blizu nekom pocetnom razumijevanju uloge
inteligencije u institucionalnim procesima, posebice u
procesu donosenja odluka. Vratam se na pitanja koja
smo ranije spominjali kada smo govorili o procesu
donosenja odluka:

1. Na koji nac¢in brinemo o buduénosti?

2. Kako nastaju pojedine odluke?

3. Ako donosenje odluka jest ucenje, na koji je nacin
onda najbolje uditi?

4. Koja je razlika izmedu koristenja inteligencije
pojedinca u usporedbi s koristenjem inteligencije
institucija tj. unutar grupe Zivih bi¢a angaZiranih u
procesu stvaranja znanja utemeljenog u govoru.

Jezik, odnosno govor, je prijenosnik procesa donosenja
odluka. To¢nije, prijenosnik institucionalnog ¢lanstva
je Zargon koji nastaje u tom procesu. Postoje neke
razlike, no analogija je vrlo snazna. Pitali ste me o
dogadajima koji su me naveli da o organizacijama
razmisljam kao o Zivim bi¢ima... S vremenom
pocdinjem uvidati sve veéi i veci broj povratnih veza
koje osnazuju ideju da postoje zivuéi sustavi na
hijerarhijski vi§oj razini od ljudskih bi¢a. Nazivam
ih A 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, osjetam svojevrsnu
rastrganost. S jedne strane, naravno, vidim
analogiju o kojoj govorite, mislim da je ona svima
jasna. S druge strane me zbunjuje kada kazete da se
tu ne radi samo o metafori, ve¢ o konkretnoj
stvarnosti. Ako je to istina, posljedice ¢e biti
radikalne.

VI. Staniéne strukture

COS: Moje se pitanje stoga odnosi na prirodu tog
bi¢a o kojem govorite, po kojim zakonima ono Zivi?
Na koji naéin se mi, pojedinci, moZzemo povezati s
tim viS§im entitetom?

Arie de Geus: Varella mi je pomogao da postupno
odbacim ideju o metafori. Rekao mi je da postoje
¢vrsti znanstveni dokazi iz podrudja biologije koji
dokazuju da se Zivot izgraduje na isti na¢in kojeg je
Stern opisao prije 50 godina. Zivot se pokreée na
osnovi dva, odnosno tri temeljna nacela - prvo je
suradnja, a drugo konkurencija. Trece nacelo govori
o tome da se uspjesan zivot nekada organizirao u
malene grupacije koje su zatim stvorile stani¢nu
strukturu. Ljudsko bice se danas nalazi na vrhu
piramide sagradene od malih pojedina¢nih dijelova -
bakterija koje su se udruzile 1 organizirale u stani¢nu
strukturu. Zatim su se te stani¢ne strukture
organizirale u misice 1 Ziv¢ani sustav, itd., da bi se na
kraju stvorila konstrukcija koju nazivamo ljudsko bice.
Do "eksplozije" svjetske populacije je doslo zbog
stalnog natjecanja i suradnje unutar stani¢nih
struktura putem kojih stalno unapredujemo preduvjete
biologkog uspjeha. Bilo da se radi o religiji, o
sindikatu ili sveucili$tu, uvijek se natje¢emo 1
suradujemo unutar stani¢nih struktura, tj., na svim
razinama. Opisani proces ¢ini npr. sveudiliSte, i u tom
je smislu sveuiliste Zivo jednako kao 1 Vi.

U prilog razmisljanju o organizacijama kao o Zivué¢im
sustavima govori 1 ¢injenica da institucionalna
populacija predstavlja tek novu stepenicu u nizu.
Globalne organizacije su korak "izvan ljudskog bi¢a".
Poceli smo ih izgradivati veoma davno, u staroj Grekoj
koja je imala prvu vojsku. Ta se populacija naglo
razvila sredinom devetnaestog stoljeca. Prije njene
pojave, postojala je samo obitelj, vlada ili drZava.
Ljudska bi¢a postaju sve uspjesnija jer su se uspjela
organizirati u velike, specijalizirane i nikad sposobnije
grupe nad-ljudskih institucija. Za mene se tu radi o
otiglednoj sili ¢ije postojanje ne treba akademski
potvrdivati. Hipoteza o kojoj raspravljamo mi se ¢ini
veoma korisnom u razumijevanju te nove stvarnosti.
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VII. Svaka institucija je Zivuéi sustav

COS: Mozete li dakle re¢i da je svaka organizacija,
institucija ili kompanija Zivo bice?

Arie de Geus: Mislim da jest! Ono s ¢ime se
svakodnevno suocavamo jesu unutrasnje prijetnje
sudionika u institucionalnim Zivuéim sustavima koje
negativno utje¢u na njegove Zivotne uvjete. Sudionici
obi¢no nemaju pojma $to njihove institucije rade, $to
oni sami tamo rade niti kako stvoriti povoljnije uvjete
za prezivljavanje sustava kojeg su dio. Naprotiv,
angazirani su na raznim aktivnostima koje skra¢uju
Zivotni vijek te iste institucije 1 ¢ine je
mehanicisti¢kom. Mehanicisticko ponasanje unutar
institucije obi¢no se odnosi na kontrolu u smislu
ograni¢avanja 1 suZavanja unutarnjeg prostora, $to
zatim negativno utjeCe na sposobnost ucenja, jer se
unistava prostor za eksperimentiranje i drugacije
djelovanje. Onog trena kada organizaciji oduzmete
sposobnost ucenja, oduzeli ste joj 1 sposobnost
prezivljavanja. Kako je to jo$ Piaget naglasio, uéenje je
najmoc¢niji alat za razvoj Zivota iz jedne u drugu fazu.

T ye

COS: Kako se njeguju organizacije "Zivuc
organizmi'?

Arie de Geus: Sto &nite s Va§om kéerkom? Da li
pazite na nju?

COS: Pa da... hranim je mlijekom, ljubavlju - pazim
na okruzZenje.

Arie de Geus: To $to vi radite ustvari je stvaranje
prostora, pronalaZenje ravnoteze. Moze li se to
nazvati njegovanjem? Ako je odgovor pozitivan tada
ga moZemo primijeniti na menadZerske situacije.
Njegovanje je vrlo vazno. Vidite, ne radi se o
situacijama ili/ili, niti ¢ak o stvaranju prostora ili
kontroli. Ne, radi se ustvari o stalnom...

COS: Igranju igre.

Arie de Geus: Radi se o ravnotezi koja ovisi o
okruZenju. Izvedete i kéer na prometnu ulicu, tada ju
¢rsto drzite, kontrolirate 1 ne dozvoljavate joj da se
slobodno krece. Suprotno tome, u uée¢em okruZenju

igralista gdje se druzi s drugom djecom, postajete
fleksibilniji 1 dajete joj vise slobodnog prostora.
Ponovo dolazimo do dokazane korisnosti Piagetovog
razmisljanja.

Ucenje je odnos s promjenjivom okolinom. Udenje o
kojem smo govorili se moZe definirati kao uéenje
prilagodavanjem. Unutarnje strukturalne promjene
nam omogucavaju da Zivimo u skladu s okolinom,
znajudi pritom da Ce se ta okolina nakon nekog
vremena iz temelja opet promijeniti. Kada dijete
napusti kolijevku i po¢ne puzati po podu, iznenada se
cijeli svijet za njega promijeni i postane deset puta
veli. Zatim naudi hodati 1 svijet opet postane veéi.
Zatim krene u skolu 1 sve se opet mijenja. Provodi
dane u drustvu potpunih neznanaca koji se igraju na
potpuno drugadiji nacin. Tako dijete simo ¢ini
unutarnje strukturalne promjene koje mu dopustaju
da uvijek iznova Zivi.

Mislim da se sve navedeno vrlo dobro moze
primijeniti na institucionalnu populaciju, gdje
svaka pojedina institucija prolazi kroz razlidite
zivotne faze, i to samo u slu¢aju kada se naudi
prilagodavati. Ukoliko to ne naudj, ili ako ju vode
menadZeri kojima nije jasno da je uéenje glavni
mehanizam razvoja, tada ih ¢eka sigurna "smrt" kao
$to se nerijetko 1 dogada. Danas znamo da je stopa
"smrtnosti" tvrtki nevjerojatna: 50% svih mladih
komercijalnih drustava na sjevernoj polutki "umire"
prije nego §to napuni desetu godinu Zivota. Podatke
smo provijerili 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 50% svih novorodenih trgovackih drustava
umire prije navrSene desete godine Zivota. Prosje¢ni
Zivotni vijek trgovackih drustava u Europi koja su
nastala u posljednjih 15 godina je 14 godina.
Demografske studije pokazuju da je od ranih 70-ih,
ranih 80-ih 1 sredine 90-ih, prosje¢ni Zivotni vijek
novorodenih trgovac¢kih drustava pao sa dvadeset na
12 do 14 godina.

Sve §to trebam napraviti je otvoriti novine poput
The Economist ili The Wall Street Journal kako bih vidio
da se o organizacijama govori isklju¢ivo kao o
strojevima za proizvodnju novca. To je glediste
antiteza promisljanju o organizaciji kao zivom bicu.
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Ako lideri svoju organizaciju vide kao "stroj za
proizvodnju novca", tada ¢e njihovo djelovanje
zasigurno znaajno smanjiti sposobnost udenja te
organizacije. Znam to iz vlastitog iskustva koje sam
stekao na visokim menadZerskim pozicijama. Na
predavanjima Cesto zadirkujem menadZere u publici
rije¢ima: "Znajte da ubijate svoje organizacije. U redu,
ako je to ono §to zelite ¢initi. No, osjecate li
odgovornost prema slijede¢im generacijama, Zelite li
im pruZiti moguénost da se ukljuce i postanu dijelom
evolucijskog razvoja organizacije - tada razmislite o
mojim rije¢ima. Darwinova teorija o razvoju Zivih
bica nije jedina. Postoji 1 drugadije razmisljanje koje
tvrdi da se ne radi samo o preZivljavanju najjacih,
nego i ne¢emu drugome.

COS: $to moramo napraviti kako bi napustili svijet
"strojeva za proizvodnju novca" i stvorili svijet
zivucih organizacija?

Arie de Geus: Mislim da bi prije svega ljudi morali
nauditi gledati na profit kao na rezultat uspjesnog
Zivota institucije, a ne kao na osnovnu svrhu ili
kona¢ni cilj. Ogromna je razlika u ovim razlid¢itim
gledistima. Drugim rije¢ima, da citiram Russa Ackoffa,
navedeno bi znadilo da podinjemo shvacati da profit
za komercijalne organizacije znadi isto §to 1 kisik za
¢ovjeka, za Vas 1 za mene. Bez kisika ne mozemo
Zivjetl, no sa sigurno$¢u mozemo re¢i da udisanje
kisika ne predstavlja svrhu 1 smisao naseg Zivota.

Promijeniti tradicionalno menadzZersko i poslovno
promiSljanje teZak je zadatak. Promatrate li
organizaciju kao Zivo biée, kao dio hijerarhije koja
sama sebe izgraduje, tada kao lider, menadZer 1 mentor
u tim institucijama morate biti veoma paZljivi. Na
jednak nacin kao $to brinete o svojem Ziv¢anom,
misi¢nom 1 probavnom sustavu, morate brinuti i o
pojedinim Zivué¢im dijelovima institucionalnog
organizma. Morate paziti da on ispravno funkcionira,
te ukloniti probleme ako se eventualno negdje pojave.

Zivotni vijek pojedine institucije ovisi o uspjesnosti
razvoja institucionalne inteligencije. Zato uvijek
iznova naglasavam vaznost procesa donosenja odluka
koji je vrlo sli¢an procesu uéenja. Ugledni psiholozi
definiraju proces udenja gotovo na isti na¢in na koji ja
definiram proces donosenja odluka. Moje je misljenje

da se u tom procesu krije sustina organizacijskog
udenja, te ono za mene nije stvar izbora.
Organizacijsko ucenje je instrument koji se krije u
osnovama svakog Zivotnog dogadaja, u evoluciji 1
evolucijskom razvoju ¢iji cilj ne poznajem.

VIII. Osnivanje nove organizacije
isto je $to i radanje novog bica

COS: Znaci osnivanje nove organizacije mozemo
poistovjetiti s rodenjem novog bic¢a?

Arie de Geus: Mislim da moZemo. Neka od tih
"novih bi¢a" se razvijaju veoma brzo. Jedna od vrlo
uspjesnih komercijalnih institucija je Hewlett-Packard,
koja je navrsila 40 godina Zivota. Hewlett-Packard je
organizacija koja se razvijala veoma brzo, ne samo
zbog razvijenih tehnika ucenja, ve¢ 1 zbog specifi¢nih
uvjeta, stalne izmjene ravnoteze izmedu kontrole 1
stvaranja slobodnog prostora, kvalitete gena 1 stanica,
kvalitetne "hrane" koju bice koristi...

COS: A to je?

Arie de Geus: ...to su prije svega "probavljive"
akvizicije u koje sigurno ne spadaju spajanja poput
onog izmedu Mercedes-Benza 1 Chryslera.

COS: O ¢emu se tu zapravo radi?

IX. Apsorpcijska razina imunoloskog
sustava

Arie de Geus: Sklon sam promisljanju po kojem
institucije, obzirom da su Ziva biéa, posjeduju sustav
slican imunoloskom. Francisco Varella Vam moze
ispricati izuzetno zanimljive price o na¢inu
funkcioniranja imunoloskog sustava koji, kako sam ga
barem ja razumio, stalno stvara ravnotezu izmedu
vanjskih napadaca 1 unutrasnje populacije Zivog bica.
Imunologki sustav stoga ne mozemo usporediti s
vojnicima koji napadaju sve $to dolazi izvana.
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Naprotiv, prostor, tj. stvaranje prostora se ne odnosi
isklju¢ivo na unutrasnji prostor, ve¢ 1 na vanjski
prostor koji je dio procesa ucenja i koji omogucava
uvide u nove elemente. No, koli¢ina 1 brzina tih
procesa kao 1 razina umnoZavanja napadaca u tijelu,
pod kontrolom su imunoloskog sustava. U trenutku
ulaska, nikada nije poznato da li je "posjetitel]" parazit,
da li namjerava Zivjeti u simbiozi ili pak namjerava
nakon posjete napustiti organizam 1 nestati u
nepoznatom pravcu. Paraziti mogu nanijeti veliku
§tetu organizmu... no, problem je u tome §to njihovu
pravu prirodu moZemo otkriti tek u trenutku izlaska,
nikako ranije. Imunolos$ki sustav ustvari odrzava
ravnotezu, a Varella me je naudio da se ljudski
imunologki sustav moze boriti s populacijom
napadaca koja je priblizno jednaka ¢etvrtini ukupne
populacije domicilnog organizma.

COS: Zaista?

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

COS: Sto se dogada kada broj napadaca dostigne
razinu od 50% ukupne domicilne populacije?

Arie de Geus: Takva razina napada nadilazi
sposobnost obrane bilo kojeg imunologkog sustava. U
takvoj situaciji, kada invazija prevlada kapacitete
imunoloskog sustava, on se postavlja u "borbeni
modus". Povecava tjelesnu temperaturu te pocinje sa
stvaranjem nove vrste stanica, tzv. "stanica-ubojica".

Kada navedeno stavimo u kontekst akvizicija i
spajanja tvrtki, ¢ini mi se da se radi o gotovo istoj
stvari. "Probavljivo" kupovanje druge organizacije
razumna je odluka ako ulazi u okvire apsorpcijske
sposobnosti imunologkog sustava kupca. Ako je proces
odraden na pravi nadin, tada ga moZemo poistovjetiti
s pribavljanjem novih gena, lijekova ili minerala koji
su nam potrebni. Navedeno se znaéajno razlikuje od
danasnjeg prevladavajuceg stila upravljanja, koji se
gotovo u potpunosti svodi na globalizaciju
poslovnih procesa. Globalizacija u sustini znadi
"postati ve¢i", a najbrzi nacin rasta su spajanja i
akvizicije. Siguran sam da se ne$to znacajno krije iza
ove usporedbe s imunoloskim sustavom. Kao §to

znate, postoji mnostvo objektivnih dokaza koji govore
da je stopa neuspjesnih spajanja 1 akvizicija...

COS: Porazna.

Arie de Geus: Podaci s kojima raspolazem govore o
60% do 70% neuspjesnih akvizicija 1 spajanja u
proteklom desetogodi$njem periodu. Stoga mora
postojati neka povezanost s onim §to sam ranije rekao.
Pitali ste me o posljedicama promisljanja po kojem je
svaka organizacija ustvari Zivuée bice. One su slijedece:
1. O akvizicijama i spajanjima bi se razmisljalo na
posve drugaciji nacin,

2. Na posve drugaciji nadin bi se razmisljalo o prirodi
profita,

3. Na posve drugadiji nac¢in bi se razmigljalo o svrsi...
da li je maksimalizacija kvartalnog ili godi$njeg
profita zaista prava i jedina svrha organizacije u
kojoj radimo? Ili je to mozda produljenje
zivotnog vijeka, stvaranje ozra¢ja u kojem ¢e ljudi
biti zadovoljni i sretni, stvaranje proizvoda koji
¢e usreciti krajnjeg kupca?

Ova se klju¢na pitanja ne uklapaju u teme o kojima
Citate u The Financial Timesu 111 The Wall Street Journalu.

COS: Dozvolite mi da Vam postavim i posljednje
pitanje.

Arie de Geus: Slobodno...

X: Pitanja za buduca istrazivanja

COS: Koja su, prema Vasem misljenju, tri
najznacajnija podrudja za budude istrazivanje?

Arie de Geus: Mislim da je potrebno nastaviti s
radom kojeg su zapoceli Peter Senge, Vi 1 ostali ljudi
okupljeni na MIT-u. Mislim da je potrebno povecati
broj multi-kulturalnih istrazivackih centara koji bi se
bavili istrazivanjem prirode procesa odludivanja i
prirode javnih institucija, obzirom da znamo da je
institucionalno udenje povezano s procesom
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donosenja odluka. Mislim da je ta veza izuzetno
vazna. Ve¢ dugo napominjem da ¢e evolucija
institucionalnih vrsta biti uspje$na u mjeri u kojoj
uspijemo unaprijediti kvalitetu institucionalnih
koristi.

Drugo vazno pitanje kojim bi se trebali dodatno
pozabaviti odnosi se na opseg demografskih
istraZivanja o institucionalnoj populaciji. Da li je
eksplozivni rast o kojem sam govorio stvaran ili nije?
Volio bih da se provede veéi broj istrazivanja na tu
temu u svijetu. Zanimljivo bi bilo znati postoje li
demografske razlike unutar razli¢itih vrsta
institucionalne populacije. Npr., sveudilista vidim kao
posebnu vrstu unutar te populacije, s drugadijom
demografskom strukturom od komercijalnih drustava.
Nadalje, ¢ini se da vjerske institucije takoder imaju
drugadiju demografiju od primjerice sindikata...

Kada bismo uspjeli otkriti demografske razlike medu
razli¢itim institucionalnim vrstama, tada bismo vise
znali o uzro¢nicima njihove smrti ili evolucije.

Mislim da je demografija institucionalne populacije
veoma bitna. Takoder me posebno intrigira uloga i
mjesto govora u institucijama. Nisam siguran da
jezik predstavlja dio procesa ucenja unutar
organizacija. Ima li jezik uopée neku posebnu ulogu?
Postoji li jezik koji povecava ili umanjuje izglede za
prezivljavanje? Bilo bi vrlo zanimljivo saznati vise o
tim pitanjima. Eto... u prva dva podrudja sam siguran,
u trece bas 1 nisam. Govor 1 jezik su vrlo intrigantno
podrudje jer je jasno da su veoma vazni pojedincima u
institucijama 1 institucijama kao Zivim bi¢ima.

COS: Najljepse se zahvaljujem.
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