Quantum21.net

Znanost i umjetnost vodenja

Rujan, 2010.
Tema mjeseca: Promisljanja o menadzmentn

e
L st
Antun Toni Rehak, stuinjak je ga sustave,
savjetnik u organizacijama 'koje Zele osigurati
buduénost'. Predaje na The William Glasser
Institute u 1os Angelesu i The Edwards Deming
Institute n Massachusettsn.

Skupe zablude

Antun Toni Rehak

Sve $to ¢u pisati nisam ja izmislio. Naucio sam od ljudi koji su to
znali prije mene, koji su djelovali sukladno vlastitim spoznajama i
na taj nacin ostvarili izvrsne rezultate. Moja svrha je da to znanje
priblizim drugim ljudima, u potrazi za drugacijim pristupima koji
¢e im pomodi da postignu bolje rezultate. A drugaciji pristupi
vodenju organizacija ve¢ postoje. Ne treba ih izmisljati.

Onima koji "sve znaju" i koji zadovoljno uzivaju u vlastitim
interpretacijama "zasto je tako kako jest" ovaj je tekst posve
nepotreban. Tekst u nastavku takoder ne predstavlja konacne
upute za djelovanje, ve¢ samo upute za daljnje izucavanje materije. Do
uputa za djelovanje svatko treba i moze doéi sam za sebe,
daljnjim izucavanjem.

Arhitekta je zaduzen za izradu nacrta objekta. Onaj tko objekt
zeli izgraditi mora se potruditi kako bi usao u sve tajne zanata
pod nazivom ‘"izgradnja". MenadZment ne predstavlja
recepturu, kako se danas uobicajeno misli. MenadZzment
predstavlja znanstveni pristup kojim se moze ovladati iskljucivo
ucenjem. Danadnji tradicionalni menadZzment samo je blijeda
kopija onoga $to bi "menadzment" doista trebao ¢initi. Smatralo
se, a nazalost jo§ se uvijek smatra, kako ce se isticanjem vaznosti
menadzmenta kroz status, place 1 beneficije posti¢i unapredenja.
Koliko se u tome uspjelo zorno pokazuju svakodnevne
informacije o uspjesnosti organizacija, bilo da se radi o
tvornicama, javnim ustanovama, drzavnim institucijama,
fakultetima 1 skolama.

Poslovanje tvrtke stalna je briga menadzmenta. Pojam fvrtka
odnosi se na svaku organizaciju bila ona proizvodna, drzavna ili
usluzna kao $to su to hoteli, skole i sl. Pojam "menadzment"
ukljucuje sve ljude koji upravljaju tvrtkom, neposredno ili
postedno. Upravni i nadzorni odbori takoder spadaju u
menadzment jer im je zadaca pratiti 1 usmjeravati poslovanje.

Poslovanje wvarira, iako svaki menadzer zeli da mu tvrtka
ostvaruje stabilan rast. Mnostvo varijabli utjeCe na poslovni
rezultat tvrtke Sto znacajno otezava situaciju kada menadzment
nije zadovoljan poslovanjem. Prva teskoca se javlja kada treba
definirati rezultate neke organizacije, druga kada ih treba s nedime
usporediti, a treca kada treba predvidjeti rezultate u buducnosti.
Jednostavno receno, dijagnosticirati stanje organizacije zahtjevan

MoiPosao [TETTZEYN

22 INFOSISTEM Stranica 1/15



Rujan, 2010.

Tema mjeseca: Promisljanja o menadzmentu
Clanak: Skipe zablude

Antun Toni Rebak

je zadatak. A u nedostatku prave dijagnoze i
sami znamo da se ne moze prepisat "pravi
lijek". Rjecnikom menadzera receno, ne mogu se
poduzeti prave mjere koje ¢e pomo¢i da sustav
postigne bolje rezultate.

Stoga je neophodno dodatno promisliti o
sadasnjem tradicionalnom pristupu upravljanju
organizacija. Tradicionalni pristup
upravljanju  organizacijama najvec¢i ce
kreator gubitaka koji uzrokuje goleme Stete
koje ne moZemo ni izmjeriti. Gubici nastaju
uslijed pogresnog nacina vodenja koje se ne
odnosi samo na ono "% se ¢ini i kako se ¢ini"
ve¢ 1 na ono "t se ne (Gni" jer nema znanja.
Primjerice, na pitanje o tome §to je glavni
problem u radu $kola ili bolnica, vjerojatan
odgovor bi bio: "Nepotrebna papirologija.
Nepotrebna birokracija."

U nastojanju da osiguraju kvalitetnu kontrolu
poslovanja  organizacije uvode bezbrojna
"izvjes¢a" koja zatim  odvradaju  paznju
menadzmenta od sustine posla. A tko je
nalogodavac koji trazi tu gomilu izvjescar
Naravno, menadzment! Postojeéi  pristup
upravljanju organizacijama podupire cjelokupnu
hijerarhiju da se bavi kontrolom putem izvjesca.
Hijerarhija  tada nastoji  usavr$iti  svoju
kreativnost pa stoga menadzmentu pocinju
pristizati nove ideje o onim izvjeséima. A tada
nastaju velike Stete jer su one neminovnost kada
se odvrati paznja od sustinskog posla
organizacije. Ljudi "nista ne stizu" a rad se
pretvara u tlaku. Koliki gubici nastaju zbog

togar!

Danasnji  dominantni  pristup  liderstvu
menadzmentu stvoren je u "najboljoj namjeri".

i

Danasnja praksa

Drugaciji nacin

- Raditi kao i drugi, bez poznavanja teorije o
menadzmentu.

- Zahtijeva poznavanje teorije menadzmenta.

- Ne postoji konstantna misija.

- Dominacija kratkoro¢nih rjesenja.

- Usmjerenost na trenutne informacije i probleme.
- Usmjerenost na sadasnjost, ne i na buduénost.

- Odrzanje i povecanje cijene dionica.

- Odrzanje i povecanje dividende.

- Nema brige za optimizaciju.

- Ud¢initi da "kvartal dobro izgleda".

- Isporuciti sve sto je na zalihama do kraja mjeseca
ili kvartala.

- Kvaliteta nije vazna, vazna su "izvjeséa o
isporuci".

- Popravke, odrzavanje i narudzbe odloziti za
slijedece tromjesedje.

- Prilagodavanje i stalno pojasnjavanje misije.
- Dugoroc¢no planiranje.

- Kontinuirano propitivanje: Gdje zelimo biti za pet

godina?

- Kontinuirano propitivanje: Na koji nac¢in ¢emo to

postici?
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U njegov je razvoj ulozen ogroman trud. U tom
procesu posebno mjesto zauzimaju poslovne
skole, prave kliconose koje i danas Sire zarazu
"mehanicistickog  menadzmenta"  koji  se
nastavlja usavrsavati uvijek novim metodama
poput ISO standarda kvalitete, reinzinjeringa
poslovnih procesa, MBO, zero deffect pristupom,
projektnim rukovodenjem i slicno. U posljednje
vtijeme moderno je govoriti o "sustavnom
razmishamu"!  Danasnji  pristup  liderstvu i
menadzmentu jos je 1930-ih godina ukazao na
svoje zablude koje "poslovne $kole" uporno
odbacuju.

Klasi¢ni menadzment obi¢no trazi da se mnogo
radi i da se u takav rad ulaze napor, koliko god
je to moguce. Efekt takvog pristupa, "marljivog
rada" i "najboljih namjera", jama je u koju sve
dublje tonemo. Problem je tome $to nismo u
stanju navedenu "jamu" osvijestiti.

Primjeri u nastavku teksta ukazuju da se moze 1
drugacije. Lijeva 1 desna strana tablice u
nastavku pomazu da se uoce novine; lijeva ne
zahtijeva neka posebna nova znanja $to se ne
moze reéi za desnu buduéi da njeno
razumijevanje trazi novu teoretsku podlogu. No,
samim citanjem 1 izucavanjem ne postizu se
promjene. Iskreno receno, poznajem mnoge
ljude koji su nastavili "istim putem" i nakon s§to
su saznali za novo. Ne treba nas to ¢uditi. Radi
se o posebnim zeskolama transformacije o kojima
¢u pisati u nastavku.

Menadzment se uvijek treba baviti sadasnjim
problemima.  Problemi se  kontinuirano
pojavljuyju a menadzment ih treba rjesavati.
Kako vrijeme posvecuje samo njima, ne ostaje
nitko drugi da osmisli buduca ostvarenja. Za sve
druge zaposlenike mozemo re¢i da "rade «
sustavi na ostvarenju organizacijske misije te
stoga ne mogu biti odgovorni za promisljanje
buduénosti. Celnici organizacije povezani su s
kupcima i dobavlja¢ima. Od njih se trazi da
ispravno shvate ocekivanja kupaca u buduénosti
jer "buduénost se ne ¢eka", nju je potrebno
osigurati. Za razliku od toga, tradicionalni

menadzer se slaze sa izrekom kako "na

buducnost ne treba misliti jer ¢e ona svejedno
sama dodi!"

Drugi primjer svakodnevnih poteskoca:

Danasnja praksa Drugaciji nacin

- Evaluirati zaposlene
kako bi razlikovali
"dobre" od "losih",
radisne od manje
radisnih, sve sa ciljem da | - Upravljati
"dobre" i "radisne" bolje | otrganizacijom kao
platimo a "one druge" sustavom.
kaznimo.

- Odustajanje od
rangiranja ljude,
sluzbi 1 odjela.

- Funkcije svakog
- Uvodenje programa dijela sustava
"Platanje po gastugama". usmjerene ka
- Evaluacija radi optimizaciji sustava

rangiranja odjela i sluzbi. | kao cjeline.

Varijacije medu ljudima su bezgrani¢ne. Zbog
toga je ¢ovijek kao biolosko bice uspio prezivjeti.
Varijacije su prirodna pojava 1 svako nastojanje
da se one umanje ne neki nacin predstavlja
napad na ljudski organizam. Skolski sustav se
usmjerio prema masi ucenika koje razlikuje
samo po godinama starosti. Takav sustav
ogranicava razvoj djece. Ocjenjivanje u skolama
pogubna je navika ne samo za skolski uspjeh,
ve¢ 1 za daljnji zivot ucenika. Uspjesno voditi
ljude znadi uspjesno koristiti njihove varijacije u
procesu ostvarenja organizacijske misije. Dakle,
razlike medu ljudima se ne bi trebale
smanjivati, ve¢ bi ih mudri lideri i
menadZeri trebali znati koristiti! Da bi u
tome uspijeli, lideri i menadZeri moraju poznavati
Teoriju varjjacija koja spada u "sustav temeljnih
znanja". Razumijevanje "sustava temeljnih
znanja" predstavlja conditio sine qua non svakog
uspjesnog menadzmenta.
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Razlike u ostvarenim rezultatima medu razli¢itim
pojedinaca mogu biti svima vidljive, a da nisu
nastale radi necijeg "veceg ili manjeg zalaganja".

Jednadzba
x+ (xy) =8

moze nam posluziti kako bi ilustrirali
individualni uc¢inak pojedinca. Ako vatijabla "x"
prezentira individualni uéinak, a vatijabla "xy"
interakcije sustava 1 pojedinca, tada broj 8
predstavlja iskaz konacnih performansi nekog
pojedinca. Sto se dogada ako netko drugi ostvari

konacni rezultat od 12?

Jednadzba nam pokazuje da konacni rezultat ne
ovisi isklju¢ivo o pojedincu ve¢ da je on u
velikoj mjeti ovisan o vatijabli "xy" $to svako
procjenjivanje dovodi u pitanje. Menadzer koji
inzistira na ocjenjivanu radnika zapravo odustaje
od vodenja. On pogresno pretpostavlja kako
je on "udinio sve §to se uliniti moze" za
sustav (varijabla "y") te da ukupne
performanse sada ovise samo i iskljucivo o
radu zaposlenika. Ako je tome tako, ako je
menadzer odustao od svojeg zadatka (varijabla
n_mn

y") trebamo li razmisljati o tome da mu
smanjimo placu?

Pygmalionov zakon (Robert Rosenthal, Leonore
Jacobson: Pygmalion in the Classroon) upozorava
na velike opasanosti rangiranja: visoko rangirani
ostaju visoko, neovisno o tome koliko kvalitetno
rade dok nisko rangirani ostaju pri dnu, ma
koliko se oni trudili na poslul

I ne samo to. Rangiranje potice nadmetanje
medu ljudima, strukama, odjelima sto dodatno
poveéava ukupne Stete u sustavu. Upravljanje
sustavom zahtijeva povezivanje oko radnih
procesa a lideri i menadzeri svojski se trude
nametnuti kulturu sukoba, podmetanja, laznog
prikazivanja podataka... samo da bi netko, na
kraju "balade", osvanuo bolje rangiran od
drugih. Paznja zaposlenika u sustavima tada se
usmjerava na  "udovoljavanje  zahtjevima
menadzera" $to oni jako vole! Umjesto da se

usmjerava na rad 1 stvaranje, energija sustava
koristi se za ulagivanje nadredenima kako bi se
ostvario "bolji status" koji zatim vodi do vede
place i ve¢ih beneficija.

Posve je neupitno da proces rangiranja uzrokuje
konflikte medu ljudima i da razara moral.
Kvaliteta stradava. Slobodno mozemo zakljuciti:
direktor trosi novce u vlasnistvu tvrtke za
unistavanje radnih procesal Pri tome treba uvijek
imati na umu da su direktori ljudi koji zadnji
pate zbog svojih vlastitth propusta. Vrlo je
zanimljivo primijetiti koliko se broj ljudi
danas bavi poslom kojeg uopce ne razumije.

Svaki menadzer smatra kako on "jako dobro
radi", stovise, "najbolje $to je uopée moguce".
Tvtde kako rade '"najbolje §to znaju" pa
stoga upravo na tome mjestu trebamo
potraZiti uzroke alarmantne gospodarske
situacije u nasoj zemlji. Dakle, oni rade
"najbolje $to znaju" a da se nikada ne zapitaju:
"Da li je moje znanje dovoljno kvalitetno?"
Paradoksalno je kako upravo njihovo "znanje"
predstavlja izvor najveéih gubitaka i Steta za
organizacije 1 zemlju u cjelini. Sva njihova
nastojanja da djeluju na temelju njihovog
"znanja", dakle ne-znanja, samo nastavljaju
produbljivati jamu u kojoj se trenutno nalazimo.
Recesija nam je to zorno pokazala.

Tiranija uobicajenog

Znacajne gubitke stvaramo pod konstantnim
utjecajem uobic¢ajenog. Uobicajeno
izjednacujemo s ispravnim pa se tako
podvtgavamo "#raniji wobicajenog": svi tako rade
pa ¢u onda i jal Opisani oblik tiranije se
primjerice javlja u situacijama kada se vecina
odludi za nesto, pa se onda podrazumijeva da je
vedina u pravu, bez obzira na misljenje
pojedinca. Sto predstavlja Cestu i fatalnu
pogresku. Pojedinac moze, bez obzira na veéinu,
kvalitetnije sagledavati stvarnost. U struci nema
nadglasavanja. Samo kvalitetna teorija moze
predstavljati pravi kriterij za ispravnost.
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Slogan "Kupujmo brvatske" samo se povrsnom
promatracu moze ciniti ispravnim. U zemlji
velikih gospodarskih problema ¢ini se logi¢nim
poticati kupovinu robe domacih proizvodaca.
Nazalost, plasiranjem takvog slogana automatski
podrzavamo nekompetentnost. Umjesto da se
napori usmjere u stalna poboljSavanja kojima ¢e
domadi kupci sami po sebi postati zadovoljni
domad¢om robom, kupujuéi "nase" eliminiramo
kvalitetniju stranu robu i podrzavamo "nase"
proizvodace koji ¢e se sada jo§ manje brinuti o
kvaliteti. Na taj nacin tesko ¢e postici
konkurentnost potrebnu za izvoz.

Glavni krivci za rastu¢u nezaposlenost
takoder su menadZeri, toCnije njihova
znanja o menadZemntu. Oni kao ljudi su
posve u redu, ali im =znanje nije u redu.
Proizvodnja 1 prodaja robe na trziStu njihov je
glavni zadatak. Iako su jako dobro plaéeni, oni
to nisu ucinili. Buduéi da nisu napravili ono za
§to su placeni, pronasli su krivce u radnicima
koje sada nemilice otpustaju.

Sa kojim pravom oni to ¢ine? Pravo bogatstvo
neke zemlje ne predstavljaju njegova prirodna
bogatstva, ve¢ ljudi koji mudro upravljaju
resursima u svojem vlasnistvu. Ako je tako,
zasto se radnike S$alje na ulicu?! Hrvatski
menadzeri, putem svoje organizacije HUP,
neprestano $alju poruku kako su "radnici skupi'!
lako su nasi radnici, poput nasih nogometasa,
toliko cijenjeni u svijetu? Kako to da nasi
radnici, u okvirima organiziranih sustava, $to je
u cijelosti zada¢a menadzera, postizu tako dobre
rezultate?

Tiranija uobicajenog ogleda se u tome $to nitko
ne razmislja da bi uopée moglo biti drugacije. U
nasim je organizacijama uobicajeno:

- utvrditi norme rada za Cistacicu,

- utvrditi norme rada radniku za strojem,

- utvrditi norme rada strucnjaku za racunalom,

- utvrditi norme inZzenjeru za projektnim stolom.

Uobicajeno je okriviti radnike za losu kvalitetu
isporucenih proizvoda na koju se kupci zale. No,

tko je doista krive Sustav zavrsne kontrole mora
odluciti o kvaliteti koja je primjerena isporuci. U
zraku vibrira ideja: "Nesto hitho moramo
poduzetil Odmah sada! Sto éemo udiniti?" Tako
se nasluéuje dubina problema, poseze se za
"uobicajenim postupkom" te se trazi krivea
kojeg treba kazniti. A $to je s loSe postavljenim
procesom (vatijabli "xy" iz ranije navedene
jednadzbe) za koju je znanstveno dokazano da je
u 96% slucajeva "zasluzna" za lose rezultate. U
organizacijama se o tome malo vodi racuna jer
tiranija uobicajenog trazi krivicu u preostalih 6%
koji se odnose na rad pojedinog ili uze grupe
radnika. S druge strane uobicajeno ponasanje
trazi da se nagradi prodavac proizvoda ili usluge
kada ostvari visoke prodajne rezultate ali pri
tome ne dozvoljava da se utvrde stete koje u
tom procesu nerijetko nastaju.

Svtha ili misija svake organizacije i svakog
procesa nepobitno postoji. Nazalost, o tome se
rijetko kada razgovara pa zato problem uvijek
ostaje isti: svaki covjek posjeduje svoje vlastito
razumijevanje  misije.  Clanovi Uprave u
medusobnim razgovorima shvacaju da ne dijele
isto razumijevanje o svrsi organizacije, radnici
tjeraju neku svoju misiju jednako kao i inZenjeri.
Energija sustava razbacuje se na sve strane.
Usmjeravati ga postaje jednostavno nemoguce i
to zato $to direktor ne smatra kako bi ljude u
sustavu trebao pridobiti i uvjeriti u misiju koju
on smatra vaznom. Pritom oni cesto misle da
drugi ljudi znaju $to se dogada u njegovoj glavi
pa se on ne treba truditi da isto 1 pojasni.

Tvrtka koja se dovela u teskoée (vazno je
zamijetiti rije¢ "dovela" koju namjerno koristim
umjesto uobi¢ajenog termina "upala u teskoce"
koji sugerira da je tvrtka u tom procesu pasivno
nevina $to naravno ne koincidira s istinom)
odmah napada troskove. A takav pristup spada
u tiranija uobicajenog. Ekonomisti su nas
prevarili kada su nam objasnili da na troskove
trebamo gledati kao na nesto §to je stetno. A
kada su jo$ u sve to uveli pojam "nadmetanje"
prevara je poprimila nesagledive dimenzije.
Uvjerili su nas da nadmetanje pokreée svijet.
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Trzisna ekonomija je slogan koji pokriva sve
nejasnoce. Ona je misticna, na isti nacin kao $to
je 1 samoupravljanje bilo misticno.

Zatim su nam uvjerili kako profit predstavlja
sustinu poslovanja. Sto naravno nije tocno.
Svrha proizvodnje ogleda se u razmjeni dobara
koja se nazalost prometnula u grabez za novcem
koji se zatim sam sebi postao svrha. Zabluda se
uvukla 1 unutar struke. Kako se znanje sve manje
cijeni, a specijalisticko znanje se povrh toga ne
mora bas svakome svidjeti, uobicajena stanovista
sve jac¢e dominiraju.

Zivotne &injenice pretvaraju se u  svrhu
proizvodnje 1 usluga. Troskovi su zivotna
c¢injenica. Oni zasigurno nisu i ne mogu biti cilj.
Profit je zivotna Cdinjenica bez koje nema
poslovanja, ali profit kao takav takoder ne moze
predstavljati cilj poslovanja. To vam je isto kao i
proces disanja kod ¢ovjeka. Disanje je zivotna
Cinjenica, ali ne 1 smisao ljudskog zivota.
Kvaliteta je takoder Zivotna cinjenica. Kvalitetu
odreduje kupac, ali ona nikako ne predstavlja
smisao proizvodnje i pruzanja usluge. Kvaliteta
je samo zivotna cinjenica, ne i smisao zivota.
Kvalitetu treba povecavati, i to zbog kupca.
Greske u radu su takoder Zivotne ¢injenice.

Perfekcija ne vodi automatski do rezultata.
Potrebno je nesto vise. Kada bi se sve pogreske
svele na nulu, najvjerojatnije bi posao trebalo
likvidirati! Svatko zeli kvalitetu kao sto svatko
posjeduje  svoj vlastiti put do kvalitete:
antomatizacija, novi strojev, vise racunala, pomocne
naprave, novi uredgji, marljiv rad, iskrena nastojanja,
godisnje rangiranje ljudi, svakoga wiiniti odgovornin,
postaviti cifjeve, pratiti rexultate, vise statistitke kontrole,
vise nadzora, utemeljenje slube a kontrolu, imenovanje
potpredsjednika 3a kvalitetn, povecanje plata, standardi
rada, norme, pogreske u radu svesti na nulu, motivirati
gaposlene, dobar marketing itd. itd.

Sto tome nije u redu? Nedostaje kljucna
sastavnica: odgovornost menadZmenta! Kao
§to to lista zorno pokazuje, svi su drugi krivi
samo je menadzment OK. Svaka od navedenih

aktivnosti uklanja odgovornost menadzmenta
iako kvaliteta spada u njegovu iskljucivu
odgovornost. Ona se nikada ne moze delegirati.

Uporaba racunala ne doprinosi kvaliteti
informacija. Jo$§ manje doprinosi kvaliteti
odlucivanja. Velika je obmana ideja kako nam
koristenje visoke tehnologije znacajno pomaze u
odluc¢ivanju. Bilo bi jako lijepo kada bi
upravljanje sustavima bilo tako jednostavno.

Smisao kontrole posve se promijenio. Kontrola
bi trebala sluziti kao povratna informacija za
ostvarenje zeljenog te u svrhu poboljSanja.
Nazalost, pretvorila se u neku vrstu
organizacijske tiranije koju mozemo susresti
gotovo u svakoj organizaciji.

Ciljevi u brojkama malo toga postizu. Rangiranje
i nagradivanje prema radu pojedinaca, Skola ili
gradova ne unaprjeduje sustav. Vazna je metoda
kojom ¢emo doéi do zeljenog rezultata.
Nazalost, djecu se jos u skoli uci "dostizati
ocjene". Sto za njih predstavlja jako lo§ pocetak
zivota — ve¢ u ranoj dobi nailaze na brojcane
ciljeve ali bez metoda i procesa kojima th mogu
dostidi.

Sustav temeljnih znanja

Ljudi danas zive pod tiranijom tradicionalnog
pristupa upravljanju. Mnogi misle da korpus
znanja o upravljanju kojim danas raspolazemo
postoji ve¢ dugo vremena. Sre¢om po nas da
nije tako, jer on predstavlja samo invenciju
modernih vremena i zamku koja nas i dalje
sputava. Covjecanstvu je danas prijeko potrebna
transformacija prevladavajuceg tradicionalnog
znanja koje se moze ostvariti samo ako smo
sposobni promatrati "zbivanja izvan dnevnih
zbivanja". Sto je posve logiéno buduéi da sustav
ne moze sam sebe razumjeti. Moramo biti
sposobni "odmaknuti se" i propitivati se; radimo
li bas onako kako treba, znamo li i mozemo li
nesto uciniti drugacije te postoje li mozda
drugacija znanja koja nam u ovom trenutku nisu

MojPosao [MTENTEEAN & INFOSISTEM

Stranica 6/ 15



Rujan, 2010.

Tema mjeseca: Promisljanja o menadzmentu
Clanak: Skipe zablude

Antun Toni Rebak

dostupna. Temeljna znanja predstavljaju
"pogled izvana'". Znanja determiniraju nasu
percepciju. Zelimo li drugadije gledati na stvari,
moramo koristiti nova znanja koja se trenutno
nalaze negdje izvan naseg dosega. Da li je mudro
povijeriti posao izgradnje nebodera tvrtki koja
nema znanja da na pravi nacin postavi temelje?
Svi znamo da zgrada treba biti uspravna. No,
kako to posti¢i? Temelji se nalaze ispod zemlje.
Iako se na vide, od presudne su vaznosti za
stabilnost zgrade, posebno u slucaju potresa ili
nekog drugog poremecaja. Menadzeri koji ne
poznaju sustav temeljnih znanja slicni su
zgradama s loSim temeljima izgradenim na
trusnom podruc¢ju. Lako cete ih prepoznati:
uvijek su zaposleni, nemaju vremena, pod
stresom, doseg 1 je kratak, krivo uce, uopée nisu
kreativni, ne suraduju, nasilni su i povrsni,
oslanjaju se na kontrolu, podlozni su izvanjskim
utjecajima.

Transformacija znanja nam pomaze da se
izvucemo iz blata u koje smo upali. Podsje¢am
vas na poznatu Einsteinovu maksimu: "Shgene
probleme ne mogemo rjesavati na istom stupnju svijesti
kogja nas je u te probleme i dovela!" Prvi korak u
transformaciji je individualna transformacija.
Ona proizlazi iz adekvatnog razumijevanja
sustava temeljnih znanja. Pojedinac koji prolazi
kroz proces transformacije sposoban je
percipirati zivot, zivotne situacije 1 sam smisao
zivota na novi nacin. Jednom usvojen, sustav
temeljnih  znanja primjenjuje se u svim
odnosima:  obitelji, organizaciji 1 drugim
drustvenim odnosima te predstavlja teorijsku
podlogu za donosenje osobnih odluka u
razli¢itim Zivotnim uvjetima i situacijama.

Osoba u procesu transformacije u stanju je:

- biti primjer drugima,

- aktivno slusati, razumjeti, ali i
beskompromisno reagirati,

- biti dobrim uciteljem,

- pomodi ljudima da se odmaknu od uobic¢ajene
prakse i uvjerenja kako bi se odmakli od zabluda
proslosti i krenuli novim putem.

Zasto nam je transformacija uopce potrebna?
Sama po sebi, poboljSanja su promasaj.
Dosadasnja praksa je pokazala da je koncept
"kontinuiranog unapredivanja" ¢&isti promasaj.
"Unapredivati" ono $to ve¢ sada predstavlja
promasaj isto je kao i uredivati brod koji
tone. lako mnogi prizeljkuju preobrazaj, ne zele
u njemu aktivno sudjelovati ve¢ se nadaju da ce
nam ga neka izvanjska sila podariti. Misle kako
¢e nas "nesto 'prosvijetliti™. Nazalost,
preobrazaj se ne moze dogoditi bez naseg
aktivnog djelovanja na osobnom razvoju.
Ponekad se dogodi da se osoba "opamet"
nakon saobracajne nesreCe te zbog nesrece
zauvijek prestane divljati po cesti. Ponekad se
dogodi da osoba prezivi tesku bolest pa nakon
ozdravljenja odlu¢no preuzme "zivot u svoje
ruke", promijeni ishranu, stil Zivota i sli¢no.
Opisanu transformaciju tek rijetki ostvare. Pored
toga, za to su im potrebna negativna iskustva na
rubu zivota i smrti.

No, preobrazbu je moguce ostvariti i na drugi
nacin, ako se usvoji sustav temeljnog znanja.
Jednom usvojen, sustav temeljnih znanja nam
pomaze da se oslobodimo tiranije uobicajenog,
da osjetimo pravu slobodu i osjecaj zivotnog
ispunjenja, da se povezemo s drugim ljudima,
budemo prihvaceni, postovani i ponosni. Strah i
tjeskoba su osjecaji koji koce 1 sputavaju.
Usprkos tome, nase skole se temelje na strahu.
A kada se skole temelje na strahu, sasvim je
logicno da se tradicionalno vodenje i
menadzmenta sustavno koriste strahom. Pa se
onda c¢udimo zasto ne mozemo posti¢i bolje
rezultate. Zaposlenici svojim Sefovima smiju
donositi samo dobre vijesti. Sefovi se kasnije
¢ude zasto im zaposlenici podmecu na isti nacin
kao ucenici svojim uciteljima kada svoju
kreativnost koriste kako bi osmislili razloge za
"neucenje". Stvarti su zapravo vtlo jednostavne.
Skole i organizacije temelje svoje djelovanje na
pogresnim pretpostavkama o funkcioniranju
ljudskih bica.
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Kako onda mozemo ocekivati da odrasli ljudi
razmiSljaju drugacije kada se jednom otisnu u
poslovne vode. Normalno je da se tada trude
opskrbiti Sefa dobrim vijestima koje e ga
razveseliti iako ¢e ga time zapravo prevariti a Sef
¢e za tu prijevaru zadnji saznati. MenadZzerima
nije jasno da sami stvaraju uvjete koji djeluju
tako da na kraju uvijek budu prevareni.

Kako bi se opisano ponasanje transformiralo,
neophodno je poznavati sustav temeljnib nanja
koiji se sastoji od sljedec¢ih komponenti:

1. Uvazavanje sustava,

2. Znanja o varijacijama,

3. Teorija znanja,

4. Psihologija ljudske intrinzi¢nosti.

Navedena znanja medusobno su povezana i
uvelike meduzavisna buduéi da utjecu jedna na
druge. Psihologiju intrinzi¢nosti ne moZzemo
razumjeti ako ne posjedujemo znanja o
vatijacijama.  Takoder, tesko je zamisliti
"uvazavanje  sustava"  bez  adekvatnog

poznavanja psihologije intrinzi¢nosti.

Sustav temeljnih znanja uvodi znanstveni
pristup u menadzment. lako je tesko ocekivati
strucnost pojedinca ba$ u svim podrudjima,
dobro bi bilo kada bi menadzer bio ekspert
barem u jednom od njih, kada bi dobro
poznavao  meduzavisnosti ~ medu  svim
podrucjima te kada bio znao okupiti eksperte
drugih podruc¢ja sustava temeljnih znanja. Jer
menadzment  podrazumijeva  profesionalni
pristup a profesionalnost znaci dobro poznavati
1 stalno izucavati sva podrucja vazna za struku.

UvaZavanje sustava

Sto je to "sustav"? Sustav predstavlja mrezu
medusobno zavisnih komponenti
usmjerenih prema ostvarivanju jedinstvene
svrhe. Sustav jednostavno mora imati svoju
svthu. Bez svrhe sustav ne postoji. Nadalje,
sustav ne moze sam sobom upravljati. Treba mu
netko tko ¢e njime rukovoditi. Ovdje nailazimo

na prvu podjelu rada i odgovornosti buduci da je
jako vaZno shvatiti da postoje ljudi koji rade
NA sustavu i ljudi koji rade U sustavu. 1z
navedene podjele lako se moze razluciti kako
postoji "odgovornost za sustav" koja je posve
drugacije prirode od odgovornosti ljude koji
rade "u sustavu". Dakle, teza po kojoj smo "svi

mi odgovorni" potpuno je pogresnal

Navedena podjela nikako ne iskljucuje
medusobnu povezanost pojedinaca koji rade "na
sustavu" 1 onih koji rade "u sustavu". Osobe
zaduzene za rad "na sustavu" trebaju trazid
pomo¢ osoba koje rade "u sustavu". lako se
njihovo djelovanje medusobno prozima, to ne
znaci da se njihove odgovornosti prozimaju. Jer,
jedno je komunicirati s djelatnicima "u sustavu”
kako bi se wunaprijedio proizvod koji ce
kvalitetnije zadovolji kupca, a nesto posve drugo
je "biti odgovoran" za odluke u vezi s time.
Posve je jasno kako su osobe zaduzene za rad
"na sustavu" odgovorne za odluke i izbore, pa tu
nema  mjesta  podijeljenoj  odgovornosti.
"Podijeljena odgovornost" zapravo ni ne postoji
- buduéi da tada obi¢no nitko nije ni za §$to
odgovoran. Pravilo po kojem je "veéina uvijek u
pravu" ne stoji. Pojedinac moze i treba "imati
pravo" ako svoje ideje temelji na teorijski
ispravnoj podlozi. A kriterij ispravnosti teorijske
podloge je samo jedan: dugoroé¢na win-win
situacija za kupce, dobavljace i osobe koje
rade u sustavu.

Najvaznija komponenta sustava uvijek je
kupac."Kupac je kralf* znao je reéi Tomas Bat'a
koji je pojam "kupac" prositio na sve sudionike
u procesu rada. U sustavu niSta nije vrijedno
¢initi ako se time ne doprinosi Zeljama kupca.
Buduéi da sustav predstavlja klaster razlicitih
procesa, svaki covjek uvijek je dijelom nekog
procesa izmedu internih  "dobavljaca" i
"kupaca". Neka druga '"vazna komponenta"
osim kupca u sustavu ne postoji. S druge strane,
sve su one vazne ako doprinose zadovoljstvu
kupca. Bez korisnika sustav ne treba
postojati.
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Orkestar je primjer sustava u kojem
meduzavisnost pojedinih instrumenata
determinira  konac¢ni dozivljaj slusatelja -
korisnika  sustava. Orkestar ne poznaje
kategoriju  "primadone".  Clanovi  orkestra
nastoje pruziti ono $to se od njih trazi. Orkestar
¢ine mnogi, a ne neki pojedinacni virtuoz. Iako
ih je dobro imati, nije i neophodno!

Dirigent je posrednik izmedu sviraca 1 publike.
Odgovoran je prema publici a sviraéi su
odgovorni njemu. Stoga orkestar svira ono §to
dirigent trazi. Dirigent osobno prozivljava
melodiju u nastojanju da se ¢im vise uzivi u ideju
kompozitora. Zatim trazi od orkestra da
njegov dozivljaj ostvari.

Za ostvarenje svoga cilja potreban mu je notni
zapis kompozitora kojeg nastoji prenijeti
orkestru. Zajednicki vjezbaju sve dok ne
postignu dozivljaj kojeg dirigent smatra
primjerenim. To je kvaliteta.

Kvalitetu dakle osmisljava dirigent,
pretpostavljajuéi da ¢e se ona svidjeti publici.
Clanovi orkestra slijede tako  definiranu
kvalitetu. Ako je kvaliteta loSe osmisljena, ni
najbolji orkestar na svijetu ne moZe je
stvoriti. Interakcije izmedu dirigenta i orkestra
su neophodne, s time da konacni dozivljaj
melodije (kvalitetu) odreduje dirigent. Ne postoji
nitko drugi unutar orkestra tko bi mogao
preuzeti na sebe tu odgovornost.

Zadatak je muzicara u orkestru da naprave samo
ono §to je osmislio dirigent. Njihova
odgovornost ovdje zavrsava. A sto onda dirigent
treba znati? Na njemu je da prije svega sazna $to
korisnik od njih Zzeli, da se upozna s tajnama
pojedinih instrumenta, njihovim medusobnim
utjecajem kao i1 s utjecajem svakog pojedinog
instrumenta na konac¢ni dozivljaj melodije. Iako
dirigent NE MORA znati svirati svaki
instrument u orkestru, mora biti muzicki
obrazovan. Kada mu je potrebno vise, unutar
orkestra ¢e lako pronadi strucnjake za pojedini
instrument.

Organizacija  funkcionira na posve istom
principu iako je mnogo slozenija. Poslovni
procesi obi¢no nisu vidljivi, naoko se cine
nepovezani ali snazno utjecu na ukupni rezultat.
Dirigentu su izvodadéi uvijek na dohvat ruke.
Nijihov je uc¢inak moguce trenutno percipirati pa
se onda mogu provoditi trenutne korekcije ako
se dogodi da proizvedena glazba odstupa od
ocekivanog dozivljaja dirigenta.

Organizacija okuplja sustav procesa u prostornoj
i vremenskoj udaljenosti, iako su svi usmjereni
prema istoj svrsi. lako se edukaciji i
sinkronizaciji muzi¢ara u orkestru posvecuje
velika paznja, isto se ne moze redi za
organizacije. Rezultati takvog pristupa pogubni
su za sustav.

Uobicajeno se desava da se neke komponente
sustava nadu u gubicima a neke u dobicima. To
ovisi o tome koliko smo dobro optimizirali
sustav. Rangiranjem komponenti po njihovoj
uspjesnosti, §to tradicionalni menadzment stalno
namece, nikada ne¢emo dobiti optimalni sustav
koji ¢e korisniku isporucivati zeljenu kvalitetu jer
komponente "dobitnici" obi¢no postaju sebi¢ne
dok se komponente "gubitnici" kaznjavaju $to
neizostavno vodi u raskol.

Klasi¢na organizaciona shema tipican je primjer
menadzerskog prikaza koji razarajuce utjece na
radne procese. Klasi¢na organizaciona shema
izvor je loSe suradnje, nadmetanja i iscrpljivanja
buduéi da ljudi nastoje udovoljiti potrebama
"onih gore". Umjesto da je usmjerena na radne
procese, paznja je usmjerena "prema gore".
Stoga bi se velika transformacija postigla
samo kada bi zamijenili vertikalni nacin
prikazivanja glavnog radnog procesa
horizontalnim. Horizontalni prikaz sukladan je
procesu rada. Oko glavnog, horizontalnog
radnog procesa okuplja se oprema, materijali,
procesi i ljudi koji ¢ine sastavni dio ukupnog
procesa rada.
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Znanost i umjetnost vodenja
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Studeni, 2007.
Tema mjeseca: mbmbmbmbmb

Slika 1: Proizvodnja (ili bilo koja druga vrsta organizacija) prikazana kao sustav.

Nulti stadij: stvaranje zamisli
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Ovakav je crtez prvi put predstavljen u Japanu,
u kolovozu 1950. godine. U usluznoj
organizaciji izvori A, B, C, itd. mogli bi se
primjerice odnositi na prethodne aktivnosti kao
§to je mnaplata, izraCunavanje potrazivanja,
depoziti, ukupno podignuta sredstva, ulaz i izlaz
inventara, prijenos, otpremnice i sl

Ovako prikazani sustav predstavljao je inicijalnu
kapsulu koja je "potpalila" japansku industriju
pretvorivsi je u svjetsku industrijsku velesilu.
Svaka organizacija bi trebala kreirati slicnu
prostornu sliku kako bi sve komponente sustava
bile jasno vidljive. Ovakva slika pomaze da se
jasno vidi gdje je mjesto celnistvu tvrtke, $to
treba poboljsati, kakve su interakcije unutar

sustava, tko su kupci, $to treba ocekivati od
buduénosti, iz kojeg mjesta sve pocinje i kamo
sve to vodi. Slika pokazuje na kojem mjestu krug
zapocinje i ¢ime zavr§ava.

Nadalje, slika prikazuje dinamiku sustava: protok
materijala, energije 1 informacija. Slika nam
"govori" o komponentama i njihovoj
meduzavisnosti: tko je kome interni dobavljac i
kupac te kakvi su nam procesi potrebni.
Takoder ukazuje na informacije koje su
menadzmentu potrebne za upravljanje kako bi
mogao slijediti tijek aktivnosti i pravovremeno
reagirati. Piramidalni prikaz slabo u tome
pomaze buduéi da samo prikazuje zapovjednu
liniju izvjestavanja koja je osmisljene za vojne
potrebe a ne za drugo.
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Vojna hijerarhija uspjela se nametnuti u
industriji, $kolama i drzavnim institucijama.
Nazalost, ona nam nista ne govori o tome kako
se pojedinac (ili tim, ili odjel) uklapa u radne
procese. Graficki piramidalni oblik prije svega
upozorava da je od primarne vaznosti zadovoljiti
svoga Sefa. Kupac i dobavlja¢ se u piramidi
uopée ne spominju. Piramida razara sustav.
Organizacija se koriStenjem  piramidalnog
pristupa rascjepkava i usmjerava na medusobna
nadmetanja kako bi fragmenti unutar cjeline
pokazali 1 dokazali tko je kome vazniji.

Horizontalni proces blizak je pravoj prirodi
rada. U njega se sada unosi Shewhartor krug,
poznata metoda uz pomo¢ koje organizacije
najbolje uce. Primjenom Shewhartovog kruga
zapocinje sustavno ucenje koje svih ukljucuje.

Klasicna organizacija funkcionira na nacin da
svakodnevno odbacuje nevjerojatno bogatstvo
najrazli¢itijih iskustava, znanja 1 promisljanja.
"Organizacija koja uii" (Peter M. Senge) mjesto je
u kojem ljudi sami kreiraju svoju stvarnost i tako
je unapreduju. Shewbartov kg je proces koji to
omogucuje. U nedostatku opisanog pristupa
najdragocjenije znanje i ideje bespovratno se
gube pretvarajui organizacije u mjesta za puki
"prakticizam", ponavljanje isth gresaka bez
iznalazenja pravih uzroka. Organizacija ostvaruje
sve losije rezultate a da nitko to ne primjecuje.
Krajnji je scenarij uvijek isti: svi tvrde da su
drugi krivi za neuspjeh!

lIako tvrtke marljivo rade pravog je uspjeha sve
manje i manje. Promasaj menadzmenta posve je
ocigledan. Ako rezultate rada zaposlenika A
oznac¢imo s X, a rezultate rada zaposlenika B
oznacimo s Y, nakon ukljucivanja zaposlenika B
konacni rezultat je obi¢no X + Y > X, Nazalost,
rijetko se kada dogada da konacni rezultat
mozemo prikazati kao X +Y =X +Y!

Dakle, novi djelatnik je pridonio laganom
poboljsanju ukupnog ucinka ali ne tako da su
njegove sposobnosti u cijelosti pridodane
djelatniku A. Kada u jednadzbu uvrstimo C 1 D

djelatnike, ukupni rezultat e se sve teze
uvecavati.

Uzrok opisanom lezi u menadzmentu koji nije u
stanju prepoznati inhibiraju¢e procese kojim
novi djelatnici usporavaju stare. Negativne
interakcije postaju sve snazniji $to lose utjece na
sustav. u cjelini. KoriStenjem horizontalnog
organizacijskog prikaza i Shewbartovog kruga
dolazimo do nove situacije koja na prvo mjesto
stavlja ucenje iz procesa rada kao i kontinuirano
unapredivanje radnih procesa 1 konacnih
rezultata.

Shewhartov krug nije nesto novo. Cudno je §to ga
u  Hrvatskoj tako malo, ako uopce,
upotrebljavamo. Shewhart je svoj krug prvi puta
obznanio u brosuri Elementarni principi statisticke
kontrole kvalitete 1950. godine. Dr. Deming iste je
godine zapoceo intenzivnu primjenu njegove
ideje te je smatrao kako on zorno prikazuje
shemu ucenja 1 wunapredivanja procesa ili
proizvoda kako se oni stvarno odvijaju u
organizaciji. Pri tom je vazno naglasiti da dr.
Deming na prvo mijesto stavlja "ucenje" a tek
onda "procese" i "proizvodnju". Proizvodnja
koristi neke elemente kruga ucdenja i
unapredenja, ali u tome nije temeljita.
Organizacije obi¢no zapocinju s nekim planom
koji ih vodi prema akciji te zatim mjerenju
ostvarenja. No takav pristup nije metodican veé
je povrsan i nepotpun. U praksi, ljudi uopée ne
znaju da se radi o nekakvom krugu.

Shewbartov  krng zapravo predstavlja stanoviti
eksperiment za kojeg mislimo da se provodi
isklju¢ivo na fakultetu. Steta $to je tako jer u
nedostatku eksperimentiranja nema ni novog
ucenja. Tako praksa ostaje praksa a teorija se
smjesta u neki misticni, tajanstveni laboratorij.
Kvaliteta se trazi, ali su putovi upitni. Za
postizanje kvalitete obicno se izabiru putovi koji
vode u suprotnom smjeru.

Svaka aktivnost dio je sveukupnog procesa.
Skica kojom prikazujemo proces oslikava rad po
fazama. Sve faze zajedno cine cjelinu procesa.
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Faze nisu odvojeni dijelovi koji svaki za sebe
&ni svoju, odvojenu i neovisnu cjelinu. Cesta je
greska menadzera $to rastavljaju proces na faze
da bi ih zatim preispitali u troskovnom,
energetskom, vremenskom i bilo kojem drugom
smislu. S druge strane shema  procesa,
jednostavnog ili slozenog, ukazuje na teorijski
pristup - ideje ili zamisli.

Rad se odvija od jednog prema drugom koraku a
svaki korak ima svojeg korisnika. Na kraju
dolazimo do korisnika koji kupuje proizvod ili
uslugu. Svaka faza im svoj #wlag koji zavrsava u
pretfazi prethodno ucinjenog. Iglaz se po
necemu mora razlikovati od ulaza. Svaki ulaz se
doraduje kako bi izlaz zadovoljio. Stalnim
poboljsanjima pristupa 1 procesa nastojimo
stvoriti zadovoljnijeg slijede¢eg korisnika. No,
isto tako svaka se greska prenosi dalje. Svi koraci
zajedno usmijereni su prema zadovoljenju
konac¢nog korisnika. U tom je procesu suradnja
neophodna prilikom svakog wlazga i iglaza. Svaka
slijedeca faza treba znati §to se u prethodnoj
dogodilo jednako kao $to svaka faza treba znati
sto od nje zahtijeva iduca faza. Suradnja se
ostvaruje pitanjima:

- Sto ja mogu udiniti za vas?

- Sto vi moZete uciniti za mene?

Odgovor: "Ja bih to mogao kvalitetnije uciniti (s
manje pogresaka) kada bih znao koja je svrha i
¢emu sluzi to $to radim. Specifikacije mi ne
govore sve §to bih Zelio znati te mi uskracuju
sve informacije koje su mi potrebne za
kvalitetan rad".

Slika 2: Shewhartov krug za ucenje i
unapredivanje: Planiraj - Ucini - Proudi - Izaberi

Izaberi - Usvoji
promjenu ili je
odbaci ili ponovno
kreni od pocetka
kruga.

IZABERI PLANIRAJ Planiraj
promjenu ili
testiraj s ciliem

pobolj$avanja.

Ug¢ini - Provedi
promjenu ili test
(na manjem
uzorku)

Prouci rezultate.
Sto smo novo
naucili? Gdje smo
pogrijesili?

PROUCI

Krug zapocinje pitanjem: Koje bi bilo najvagnije
postignuée ovog tima? Koje se promyjene gabtijevan da bi
se 1o postignuée ostvarilo? Koji nam podaci i informacije
stoje na raspolaganju? Da [i nam je potrebno novo
promatranje? Ako je odgovor potvrdan, potrebno je
Planirati i testirati promjenn. Takoder je potrebno
odluliti na koji éemo nalin myjeriti ostvarenja.

Zatim se prelazi na sljedeu fazu "ucini
planirano". Svakako je pozeljno testirat
zamisljeno na malom uzorku (eng. prototyping).

Slijedeca faza odnosi se na "promatranje ucinka"
promjena ili testiranja. Kljucna pitanja ove faze
jesu: Sto smo naudili? Sto mozemo sada
predvidjeti? Proucavanje rezultata promjene ili
testiranja provodi se da bi naucili na koji nacin
mozemo najbolje unaprijediti proizvod. Buduci
da je predvidanje preduvijet planiranju, u ovoj
fazi imamo priliku uvjeriti se u stupanj
pouzdanosti naseg predvidanja.
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Shewhartov  krug koristan je za unapredivanje
svake faze. Takoder je koristan kada Zelimo
otkriti specificne uzroke problema uocenog
analizom statistickih podataka. Da bi otkrili
prave uzroke problema strucnjaci se koriste
analizom podataka 1 njthovom pravilnom
interpretacijom a ne nagadanjima. Upravo je po
tome menadzment struka koja ne ostavlja
slobodan prostor kojekakvim nagadanjima tu.
Proucavanje ~ dobivenih  rezultata  nam
omogucava:

- unapredenje svake pojedine faze,

- bolje zadovoljavanje korisnika.

Rezultati takoder mogu pokazati da nista ne
treba mijenjati, barem za sada. No, ako se stalno
vraamo na to pitanje istinsko unapredenje nam
necée promaknuti kada se za njim ukaze potreba.

Putovanje krugom mozemo ponavljati kako bi
se uvjerili u valjanost rezultata. Hoce li se oni
ostvariti kada se okolnosti promijene? Svaku
fazu kruga bi trebalo popratiti statistickom
analizom troskova, utroSenog vremena te
analizom mogu¢ih pogresaka.

Interakcije predstavljaju mnogo snazniju silu
nego Sto mislimo. Uz to, u mnogome ostaju
neotkrivene. Gomilanjem neotkrivenih
interakcija doprinosi se stvaranju misterija:
stalno nas iznenaduju nepredvidljivi rezultati.
Osje¢amo se kao kad automobilom prolazimo
kroz maglu.

Kvantna fizika, znanost stara stotinu godina,
otkriva nam nevjerojatnu meduzavisnost svega
sa svime. Otkriva nam postojanje kvantnih
Cestica koje nevjerojatnim brzinama medu
sobom razmjenjuje informaciju bez obzira na
udaljenost. Prilikom jednog pokusa provedenog
u Svicarskoj znanstvenici su kvantnu Cesticu A
usmjerili na istok a B na zapad. Pomnim
mjerenjem je ustanovljeno kako cestica A
trenutno spoznaje promjene koje se dogadaju
cestici B.

Orijentiranost na eksperte pojedince Stetna je za
proizvod 1 za kupce. Radije treba njegovati
timski rad. Sastanci tima zapocinju podsjeéanjem
svih ¢lanove na sve §to se ucinilo kako bi se
osvijezile informacije. Tek potom se prelazi na
razgovor o tome §to bi trebali dalje ¢initi. Zato
je svrha tima toliko vazna: da je uvijek svima
jasno sto, kako, zasto i pod kojim uvjetima treba
raditi da bi se ostvarilo zeljeno. Pri tome zahtjevi
ne trebaju biti strogo odredeni kako ne bi
negativno utjecali na inicijativu.

Progres se javlja u situacijama kada ljudi
promijene prvobitne zahtjeve, tvrdnje i
nastojanja. Pri susretu s preprekama uvijek bi se
trebali vratiti na svrhu kako bi oslobodili svoju
kreativnost. Kada slobodno iznose ideje
prozivljavaju slobodu u pravom smislu te rijeci.
Tada je svakome jasno $to treba Ciniti. S druge
strane, kada se menadzment umijesa s preciznim
zahtjevima, ljudi se odvajaju od posla kojeg bi
trebali ¢initi. Zbog toga kvaliteta stradava.

Fokus menadzera u proizvodnji danas je u
potpunosti usmjeren na tehniku 1 tehnologiju.
Bududi da je skupa, o njoj se pazljivo brine. No,

prava se unapredenja postizu na ljudskom
¢imbeniku,  jednako  kao u  usluznim
organizacijama. Kada bi menadZment u svojem
radu koristio krug wucenja i unapredivanja
kvaliteta usluga bila bi daleko veca.

Primjer Steta koje nastaju upravljanjem kada se
ne uvazava sustav, vodenjem "napamet",
troskovi su ulaznog materijala. Po svojoj
upotrebnoj vrijednosti, ulazni materijal se moze
svrstati u Cetiri grupe:

1. Materijal koji se normalno koristi,

2. Osteceni materijal, ma se ima teskoca

3. Neupotrebljivi materijal,

4. Materijal na zalihi.
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Racunovodstvo  uobicajeno prati  troskove
neupotrebljivog materijala (kalo, rasip, lom) i
materijala na zalihama. Stoga se ¢esto dogada da
osteCeni materijal, koji stvara teSkole u
proizvodnom procesu, gubitke u vremenu i
zadovoljstvu djelatnika, prolazi neprimijecen.
Tako nastaju gubici nepoznatog opsega zbog
neznanja o upravljanju sustavima osoba
odgovornih za rad 7a sustavu.

Primjer ulaznih materijala pokazuje koliko je
vazno znati na koji su nacin povezani gotovi
izlazni proizvodi i ulaz. a koju odabire korisnik i
odlucuje dati priorite troSenja svog novca 1
vremena za robu koju on procijeni dobrom
njemu dostupnom. Tajan uspjeha je u suradnji
komponenata na sotvarivanju svrhe sustava.
Nadmetanje komponenata si susatv ne moze
priustiti. Previse kosta. Nema kupca koji zeli
platiti tude promasaje. Mnoge organizacije ima
sve potregbne komponente, ali nisu sustav.
Organizacija kojima je cilj prezivljavati nisu
sustav. Sustav u sebi sadrzi komponentu
buduénosti. Usmjeravanje svih napora ka
ostvarenju svthe je posao menadzmenta.
Njegova je zadaca jasna svakome — ostvariti
rezultate u kojima su svi pobjednici. Dodatni
posao menadzmenta je Siriti granice sustava
kako bi bolje ostvario svrhu sustava. Tu ne
spada Zelja biti prvi, najbolji, najveci. Biti prvi je
nadmetanje.

Zadaca menadzmenta svakome je jasna: ostvariti
rezultate koji ¢e svih udiniti pobjednicima. Pored
toga, menadzment treba Siriti granice sustava
kako bi jo$ bolje i kvalitetnije ostvario svrhu
sustava. A tu ne spada zelja da se "bude
prvi...najbolji...najvedi". Zelja da se "bude prvi"
predstavlja nadmetanje §to znaci da je u sustini
nemoralna. Jer "biti najbolji, najvedi...itd." znaci
da oni koji to nisu trebaju biti kaznjeni.

Siriti granice sustava znadi sve sudionike uiniti
pobjednicima. Pored toga, menadzment treba
razmisljati: "Sto trebamo ostvariti u roku od pet
ili deset godina?" buduéi da je "konkurencija"
bitna komponenta svakog sustava. Kvalitetna

konkurencija vrlo je korisna bududi da u sustavu
potice progres. Nazalost, uobicajeno obiljezje
odnosa s konkurencijom je "borba" $to nikako
nije dobro jer se polazi od pretpostavke
konkurenciju treba svladati, poraziti, eliminirati
§to uvijek usmjerava na "win-lose" fjesenja.
Nadmetanje uvijek razara obje strane, onoga tko
potice nadmetanje 1 onoga tko se nasao
objektom  svladavanja. UniStava  kvalitetu,
smanjuje samopouzdanje, loSe utjeCe na
meduljudske odnose, sprecava kreativnost i
inovativnost. Nadmetanje uvijek proizvodi
preduvjete za strah, osobito strah od neuspjeha.

Postoji samo jedno korisno nadmetanje a to je
nadmetanje sa samim sobom. Sutra ¢u uciniti
bolje nego Sto sam to ucinio danas misao je
koja predstavlja sustinu opceg napretka.

Zakljucak

Sustav 1 upravljanje sustavom, iako nevidljive,
najvaznije su kategorije svake organizacije. Stoga
je zadatak menadzmenta da iste "udini
vidljivima" $to se moze posti¢i definiranjem
svrhe, grafickim prikazivanjem kljucnih procesa,
koristenjem  Shewhartovog kruga itd. Kako je
iznimno  tesko  upravljati  "nevidljivim
kategorijama" menadzment se radije usmjerava
na konkretne poslove umjesto da se bavi
sustavom. Primjerice, "povezanost komponenti
sustava" vrlo je vazna za i presudno utjece na
konaéne rezultate. Iako se "povezanost
komponenti sustava" ne moze opipati, vidjeti ili
namirisati, ipak navedenu kategoriju svatko
osjeti. Ako u rad loSeg sustava uvedete
kvalitetnog pojedinca, nemojte sumnjati da ce
sustav.  pobijediti 1 pretvoriti  kvalitetnog
pojedinca u "gubitnika". S druge strane, ako u
rad kvalitetnog sustava uvedete kvalitetnog
pojedinca, isti ¢e se dodatno razviti 1 osnaziti (to
se dogada kada "lo$i" hrvatski radnici pronadu
posao u nekoj stranoj zemlji pa se vitlo cesto
pokaze da nisu uopée "los$i" veé upravo
suprotno, "sjajni" radnici).
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Pojedinac jako dobro prepoznaje snagu sustava,
smjer silnica unutar sustava te im se potom
nastoji prilagoditi. Radi toga se kaze kako sustav
"formira" ljude. Pitanje je samo da li ée se
"formiranje" odnositi na kreativnost i nove ideje
ili na razne metode gubljenja vremena i igranja
organizacijskih "politickih igara" kako bi se
prezivjelo u sustava, ne i nesto napravilo.
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