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Znanost i umjetnost vodenja

Prosinac, 2008.
Tema mjeseca: Organizacija kao ivndi sustav

Arie de Geus iznimno je ngledna osoba u svijetn
bignisa, posebno na podrudjn organizacijske
strategije. Dugi niz, godina radio je n kompaniji
Royal Dutch Shell kao voditelj planiranja gdje se
Je poceo Zanimati Za prirodu velikib organizacija,
proces donoSenja odluka i proces promjene u njima.
Suosnivac je Sol -a, Society for Organizational
Learning, antor nagradivanog bestselera The
Living Company i predaval na 1ondon Business
School.

U strucnoj javnosti je pognat kao jedan od
pokretaia koncepeije Ulece organizacije kao i
osoba kgja je osmislila metodu t3v. Scenario
planiranja.

Kompanije: Tko su one zapravo?

2.dio
Arie de Geus

Razmjeri upravljanja i kontrole s vrha

Razmotrimo li brojne promjene portfelja koje su uspjesne zivuce
organizacije provele tijekom vremena, tesko je ne primijetiti ocitu
proturjec¢nost da su, ne tako davno, tijekom 70-ih godina, mnoge
tvrtke naucile kako je proces diversifikacije ustvari iznimno
opasan. Pouke su bile veoma bolne, toliko da ih jos i danas
osje¢amo. Sve nas je to dovelo do promjene filozofije poslovanja
koja danas glasi: "Vrati se osnovama i koncentriraj se na svoj
temeljni biznis." Pa ipak, postoje jasne indikacije da za
prezivljavanje velikih tehnoloskih, politickih ili drustvenih
potresa u svijetu, kompanije moraju razviti sposobnost da u
cijelosti promijene svoj temeljni poslovni portfelj.

Objasnjenje za ovu ocitu proturjecnost lezi u nacinu promjene
portfelja u korporacijama koje su uspjele opstati tijekom svih
ovih stolje¢a. Promjene su uglavnom bile postepene,
inkrementalne te za njih mozemo reéi da su uspjesno anticipirale
potrebe klijenata. Novi biznis nije morao biti povezan s
temeljnim, te $to je jo$ vaznije, nije postojala sredisnja kontrola
nad diversifikacijom. Naravno, treba jos dodati kako proces
diversifikacije nije bio potaknut iz sredi$njeg centra kontrole, $to
je, kako se ¢ini, upravo bio slucaj s mnogim primjerima iz 70-ih
godina. Ranije u govoru sam menadzersku praksu koja koristi
nisku razinu upravljanja i kontrole s vrha nazvao "tolerantnom
prema aktivnostima na margini organizacije".

Tolerancija je mjera otvorenosti sustava. Ona predstavlja mjeru
do koje je tvrtka otvorena, "tolerantna" prema novim ljudima i
idejama (Oxfordov rje¢nik to navodi kao: "strpljivost kada se
radi o misljenju ili praksi drugih").

Razina tolerancije u tvrtkama se razlikuje. Neke su tvrtke
izuzetno tolerantne prema novim ljudima, novim idejama i
novim praksama, a druge, pak, to definitivno nisu. I niska i
visoka razina tolerancije pronalaze svoje mjesto u poslovanju,
ovisno o koli¢ini kontrole koju tvrtka posjeduje u odnosu na
svoju okolinu.
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Niska razina tolerancije

Menadzerska praksa niske tolerancije zahtijeva

ispunjenje dvaju osnovnih uvjeta:

1. Tvrtka bi trebala do neke mjere kontrolirati
svijet u kojem posluje,

2. Taj bi svijet trebao biti relativno stabilan.

Stabilnost je pozeljna kako bi se osiguralo
potrebno vrijeme za pronalazak ravnoteze
izmedu unutarnje ucinkovitosti kompanije i
vanjskog svijeta. U takvom svijetu kompanija
moze teziti maksimalnim rezultatima s
minimalnim resursima. Kako bi omogucio
ostvarenje cilja poslovanja uz minimalne resurse,
menadzment se mora koristiti visokim stupnjem
kontrole nad svim internim operacijama. U
takvim kompanijama ne ostaje mnogo prostora
za delegiranje ovlasti 1 slobodu djelovanja.

Pojedine tvrtke mogu imati srece zivjeti, a zatim
1 umrijeti u stabilnim uvjetima poslovanja.
Medutim, u roku od nekoliko desetaka godina
(a danas i mnogo brze) svijet ¢e se zasigurno
promijeniti. Kada se to dogodi, kompanija ima
izbor:

1. Moze vratiti situaciju u prijasnje stanje ili ju
uciniti prihvatljivom za poslovanje. Nazalost,
privatne tvrtke nisu u mogucnosti odabrati
ovaj izbor. To mogu uciniti samo drzavni
monopolisti koji posjeduju mo¢ utjecaja na
pravila 1 propise te tako mogu vanjski svijet
drzati vise ili manje pod kontrolom. Privatne
tvrtke se moraju, ako Zele opstati, osloniti na
drugi vid odgovora, a to je:

2. Promijeniti se i prilagoditi svijetu u stalnoj
mijeni.

Obzirom na napore kreiranja unutarnjih
strukturalnih promjena te uz dovoljnu razinu
modi koja ¢e omoguditi da se vanjski svijet
ukalupi prema zeljama kompanije, iskusenje da
se izabere prvo bit ¢e veliko.

Europske poste, te do odredene mjere 1 europske
nacionalne zracne kompanije, jos i danas nam
redovito demonstriraju takvo ponasanje. No ne
samo oni, 1 privatna poduzeca u mnogim zemljama
zive u "ugodnom okruzenju" raznih dogovora,
udruzenja, klubova itd. stvarajuci lagodnu, toplu
sredinu u kojoj te tvrtke posluju. Bankari i
osiguravatelji u vecini europskih zemalja bili su, ne
tako davno, takoder primjeri za takvo ponasanje.

U posljednje vrijeme su odredena politicka i
tehnoloska kretanja te Zelja za rastom utjecali na
mnoge kompanije da se pokrenu i napuste svoj
domicilni prostor. Stvaranje Europske unije
predstavlja jedan od takvih oblika politickih
promjena koje su znacajno utjecale na sva poduzeca
u tom prostoru. Tehnologija pak utjece na tvrtke iz
telekom industtije da se natje¢u na prostoru citavog
svijeta. Poste pocinju razmisljati o medunarodnom
poslovanju. Lokalne banke i osiguravajuca drustva
polako shvacaju da moraju ili same krenuti na strana
trzista ili se pripremiti za dolazak stranaca na njihov
teritorij, §to Ce zasigurno rezultirati uni$tavanjem
lokalnih dogovora. Nakon sto se kompanije usele na
novi, "strani" teritorij ili obrnuto, kada vide da
stranci dolaze na njihov teritorij, obi¢no dolaze do
zakljucka kako stari, prokusani sustavi utjecanja na
okruzenje radi ostvarenja koristi za sebe vise
jednostavno ne postoje. Kada sve to shvate,
dodatno uvidaju da je svijet oko njih postao
nepredvidiv, tezak i stalno promjenjiv.

U svijetu stalnih promjena koje se ne mogu
kontrolirati, svaka tvrtka koja zeli opstati kroz duzi
vremenski period ne smije se oslanjati na
menadzersku praksu visoke razine interne i eksterne
kontrole. Shellova studija je pokazala kako su
"preziviele kompanije" uspjesno kreirale slobodni
interni prostor koji im je zatim pomogao da se nose
s promjenljivim nekontrolabilnim okruzenjem.
Njithova menadzerska praksa je bila prozeta
visokom razinom tolerancije prema ljudima i
idejama, kako izvana tako i iznutra.
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Visoka razina tolerancije

Iako visoka razina tolerancije rasipa resurse,
pozitivno utjece na prilagodbu okruzenju u
stalnoj promjeni, nad kojim tvrtka nema
kontrolu. Stovise, visoka razina tolerancije
pomaze u postupnom obnavljanju poslovnog
portfelja bez da se koristi "diktat" s vtha.

Nacin na koji sve to funkcionira moze se lijepo
ilustrirati primjerom kojeg mnogi od nas iskuse
svake godine: svako prolje¢e moramo odluciti
izmedu niske i visoke razine tolerancije kada
moramo podrezati ruze. Nas konac¢ni izbor ovisi
o rezultatu koji zelimo postici na ljeto. Ukoliko
vrtlar Zeli uzgojiti najvece 1 najvelicanstvenije
ruze u susjedstvuy, jace ¢e ih podrezati. Svaki ce
ruzin grm svesti na jednu, najvise tri grane, od
kojih ¢e svaku reducirati na dva ili tri pupoljka.
Biljka je prisiljena uloziti sve svoje resurse u svoj
"temeljni biznis". U lipnju se tada mogu
ocekivati prekrasni primjerci koji ¢e zadiviti sve
susjede.

Doduse, ako vremenske prilike ne budu dobre,
ako se u travnju ili ranom svibnju pojavi ostar
mraz, mali broj preostalih izdanaka na ruzinom
grmu bi mogao pretrpjeti veliku Stetu. Jos gore,
budu li mraz, posjet divljaci ili iznenadna
invazija zelene muhe doista velikih razmjera,
moze nam se dogoditi da u potpunosti
ostanemo bez ruza, da nam se grane, ili pak cijeli
grm, potpuno uniste! Stoga zakljucujemo kako
jako podrezivanje u nepredvidivoj okolini
predstavlja vilo opasnu strategiju. Ako znamo
da zivimo na prostoru gdje je klima hirovita, te
posebice ako zelimo imati ruze svake godine,
tada ¢emo svakako ostaviti vise grana na jednom
grmu i viSe pupoljaka na jednoj grani. Tada
vjerojatno necemo imati najvece ruze u
susjedstvu, no zasigurno ¢emo uvecati
vijerojatnost da ¢e ruze i dogodine cvasti u
nasem vrtu.

No, to nije sve §to zelim reéi o menadzerskoj
praksi visoke razine tolerancije. Slabije
podrezivanje utjece na postepeno obnavljanje

portfelja. Ako na grmu ostavimo mlade, slabije

izdanke, dajemo im priliku da narastu i ojacaju, te da

kroz nekoliko godina preuzmu zadacu i ulogu

sadasnjih glavnih izdanaka. Tolerantnom politikom

podrezivanja postizemo dva cilja:

1. Borimo se s nepredvidljivim promjenama u
okolini,

2. Postepeno restrukturiramo ruzin grm.

Strategija visoke razine tolerancije rasipa resurse
bududi da novi, mladi pupoljci oduzimaju resutse
osnovnoj grani. Medutim, smatram da je ona
svakako bolja u uvjetima stalno promjenjivog i
nekontrolabilnog okruzenja.

Povijesno gledano, diversitikacijom do koje
dolazimo tolerancijom prema aktivnostima na
matgini postizu se mnogo bolji rezultati nego
diversifikacijom putem naredbi iz sredi$njeg central

Stvaranje i oblikovanje ljudske zajednice unutar
kompanije

Ovo je trece podrucje u kojem se ponasanje
menadzera "ekonomskih kompanija" znacajno
razlikuje od menadzerske prakse organizacija koje
sebe vide "Zivué¢im sustavima", bududi da one
nastoje egzistirati mnogo duze od zivotnog vijeka
pojedinca. Pojedine tvrtke se tako mogu usporediti s
lokvama: kisne kapi zajednicki teku u istu udubinu.
S vremena na vrijeme jo$ se pokoja kap pridodaje
lokvi, no kad sunce zasja i temperatura poraste, sva
voda ispari. Lokve ne podnose vruéinu. One su
simbol relativno stabilnog okruzenja. Kapi kise sve
vtijeme ostaju na istom mjestu i nikada ne napustaju
lokvu. Kapi ustvari jes# lokva.

Druge tvrtke se mogu bolje usporediti s rijekom.
Rijeka predstavlja stalan obris u krajoliku. S
dolaskom kisnih ili sun¢anih razdoblja, rijeka nabuja
ili se povuce. No, da bi rijeka u potpunosti nestala
potrebna je doista duga i teska susa. Kljucna razlika
izmedu rijeke i lokve je u kapima vode; u rijeci su
one svakog trena drugacije. Postojane tvrtke nastoje
osigurati uvijek nove kapi koje lokvu pretvaraju u
rijeku. Rijeka je u odnosu na lokvu turbulentna.
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Vodene kapi stalno mijenjaju svoju poziciju da
bi naposljetku dospjele u more. Rijeka je trajniji
entitet od kapi vode koje ju prvotno oblikuju.

Kompanija ¢e postati rijeka uvede Ii nacela
kontinuiteta u poslovanju

Nacela kontinuiteta odnose se u najvecoj mjeri
na kadrovsku politiku koja u svakom trenutku
osigurava prisutnost primjerenog ljudskog
talenta u kompaniji. Broj tih ljudi odreden je
definicijom (ili redefinicijom) tvrtke: "Tko smo
mi? Koliko nas ima i koliko mislimo da nas
treba biti?" Regrutacija se ne provodi samo zato
da bi se zamijenio djelatnik koji je napustio
kompaniju iz bilo kojeg razloga. U razmatranje
se mora uzeti i dimenzija vremena, koju
generaciju zelimo zaposliti te kakvi su menadzeri
te generacije.

S druge strane, nacela kontinuiteta nam govore
kako datumi za odlazak u mirovinu moraju biti
striktno definirani. Tvrtke koje mozemo
usporediti s rijekom su suprotnost starom
crtanom filmu koji prikazuje sastanak uprave na
kojem predsjednik, okruzen ulizicama, predlaze
da se umirovljenje odgodi do daljnjega. Stroga
izlazna pravila pomazu menadzerima da shvate
kako su ustvari samo jedna od karika u lancu.
Liderstvo se stoga pretvara u sluzenje. Posao
preuzimate od nekoga kako biste ga predali
nekom drugom. U meduvremenu pokusavate
odrzati ga barem na istoj razini na kojoj je bio
kada ste ga preuzeli. Striktna izlazna pravila
pozitivno utjeCu na poniznost.

Tvrtke koje sebe vide kao "Ziva bi¢a koja stalno
uce i razvijaju se", traze drugadiji nacin
razmisljanja, ne samo o procesu regrutacije nego
1 o svim drugim aspektima meduljudskih
odnosa. Naglasak se prvenstveno stavlja na
pitanje: Tko smo Mi? Drugim rije¢ima, provodi se
stalno propitivanje tko zasluzuje pripadati
instituciji, koga ¢emo pustiti da nam se pridruzi,
a tko spada samo u okruzenje?

Definicija Sebstva, onoga tko smo zapravo i tko
nam stoga pripada, obicno je u velikoj mjeri
restriktivna §to proces primanja novih ¢lanova ¢ini u
velikoj mjeri selektivnim. Jasnoca oko navedenih
pitanja apsolutni je preduvjet kvalitetnog postojanja
svake zivuce radne zajednice. Bez nje nema
kontinuiteta, a bez kontinuiteta nema povjerenja
medu ¢lanovima zajednice. Bez povjerenja nema
jedinstva niti zajednice.

Opisano razmisljanje se prilicno razlikuje od tekuce
prakse Odjela za ljudske resurse u "ekonomskim
kompanijama" koiji traze prave ljude kako bi ih
uspjesno uklopili u tvrtku. Ljudi su dijelovi koji
trebaju popuniti cjelinu, "ruke" koje trebaju sluziti
strojevima, "umovi" koji trebaju obaviti proracune
ili istrazivanja. Broj regrutiranih ljudi odreden je
potrebnim kapacitetom za proizvodnju proizvoda
predvidene potraznje. Ako je potraznja na visoj
razini od raspolozivih kapaciteta, tada se primaju
novi ljudi (i strojevi). Kada je potraznja na nizoj
razini od kapaciteta, kompanija otpusta te "viskove
kapaciteta". Vrsta ljudi koji se primaju ili otpustaju
uglavnom je odredena njthovim vjestinama:
"Trebamo 250 tokara", ili "Imamo prevelik broj
administrativnog osoblja". Pti navedenom naéinu
promisljanja ustvari se ne zaposljavaju niti otpustaju
ljudi, ve¢ samo vjestine, "ruke" ili "glave".
Medusobnu obvezu izmedu tvrtke i pojedinca
mozemo uobli¢iti kao "najam vjestine za naknadu"
koji se obi¢no odvija pod okriljem drzavnog
zakonodavstva ili kolektivhog ugovora.

Prema hipotezi zivucih organizacija, zaposljavanje i
otpustanje ljudi odvija se u okolnostima koje su vise
nalik na brigu kod primanja novih ¢lanova u klub,
sindikat ili stru¢no tijelo. Pored toga $to novi
¢lanovi moraju ispunjavati potrebne (strucne)
kvalifikacije, pazljivo se brine i o tome da postoji
odredeni sklad izmedu novog ¢lana i institucije.
Clan i institucija dijele odredene vrijednosti te
nastoje uskladiti svoje pojedinacne dugoroc¢ne
ciljeve.

Povrh toga, na zaposljavanje se ne gleda kao na
pitanje kapaciteta. U Zivucoj tvrtki se problemi
kapaciteta promatraju u kontekstu vanjskog svijeta,
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a ne kroz smanjivanje ili povecavanje clanstva.
Npr. podkapacitiranost dovodi do snaznijeg
povezivanja s podugovaracima $to predstavlja
ucinkovito fjesenje u kompetitivnoj industtiji s
nestalnom potraznjom. Tako npr. Benetton
relativno rijetko zaposljava nove ljude u
sredi$nji, jezgreni dio svoje radne zajednice.

Na kraju mozemo zakljuciti kako svaki
menadzerski tim ima izbor. Mnogi ljudi u
poslovnom svijetu ne zele stvarati radnu
zajednicu. Potpuno je legitimno ako netko zeli
kreirati "korporativai stroj" s jedinom svrhom
zaradivanja novca.

Medutim, donosenje ovakve odluke ima svoje
posljedice. Jer, svaka akcija ima svoju reakciju.
Poduzetnici koji su se odlucili na takav pristup
moraju znati da ¢e morati koristiti drugacije
strukture, procese, djelatnike i nacin odlucivanja
od onih koji se koriste u zivucoj organizaciji.
Ljudi koji zele kreirati "ekonomsku kompaniju"
moraju znati da im na raspolaganju preostaje
manji broj menadzerskih alata. U njihovim
tvrtkama za samo nekolicinu pojedinaca se moze
reéi da su "¢lanovi zajednice". Svi ostali samo su
dijelovi tudeg stroja za proizvodnju novca.
Njihovi odnosi to nuzno ocrtavaju. Ti su ljudi
antsajderi, regrutirani isklju¢ivo zbog svojih
vjestina, a ne zato da bi postali ravnopravni
clanovi zajednice, sa svim pravima i obvezama.
Bududi da se vjestine prodaju za novac, a novac
nije prikladno sredstvo za harmonizaciju ciljeva
korporacije i o¢ekivanja pojedinca, lojalnost
opada, a kao rezultat toga, smanjuje se 1
povijerenje. Cinjenica da nema zajedni¢kih ciljeva
te da je prisutna niska razina povjerenja zahtijeva
jacanje hijerarhijske kontrole kako bi stroj za
proizvodnju novca i dalje bio djelotvoran i
ucinkovit. Uvjeti za djelotvornu mobilizaciju
svih dostupnih umova se zato pogorsavaju. U
slucaju kada posao raste, neki od novih ¢lanova
¢e (morati) biti primljeni u unutarnju jezgru
osnivaca, njegovu uzu ili prosirenu obitelji, tj.
usku grupu "¢lanova".

Do kriticne tocke dolazi u trenutku sukcesije.
Odsutnost nacela kontinuiteta i pouzdanja u
sljedecu obiteljsku generaciju mnoge ¢e "strojeve za
proizvodnju novea" udiniti slucajnim i kratkotrajnim
prolaznicima u svijetu u kojem postoje. Potencijalni
novi zaposlenici takvih tvrtki sve to dobro znaju.
lako ¢e se eventualno zaposliti, uvijek ¢e na umu
imati izlaz u povoljnom trenutku.

Ukratko, "ekonomske kompanije" tesko Zive u
promjenjivom okruzenju kojeg ne mogu
kontrolirati.
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