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Dvadeset godina
organizacijskog ucenja i etike
u Hanover Insurance

Barry Sugarman

Pric¢a koja slijedi je pri¢a o poslovnom zaokretu koja
nam govori kako o organizacijskoj tako i o osobnoj
transformaciji. Hanover Insurance je godinama lose
poslovao, sve dok novi lideri nisu uspjesno ozivjeli
organizaciju "na umoru" tako $to su zaposlenike
ohrabrivali i wukljucivali u rad tvrtke stalnim
nagladavanjem novih vrijednosti, ciljeva i ideja. Veé
nakon godine dana uoceno je znacajno poboljsanje
poslovnih rezultata, koje se stalno ubrzavalo tijekom
idu¢ih dvadeset godina. U tom su razdoblju vodedi
ljudi Hanovera nastavili promicati promjenu koja se
temeljila na njithovom uvjerenju kako klju¢ poslovnog
uspjeha lezi u kvalitetnijem koriStenju potencijala
zaposlenika. Istovremeno su vjerovali kako su tipicno
radno okruzenje u kojem caruje birokratska
osrednjost, uredske  polittke 1  pomanjkanje
zadovoljstva u radu eti¢ki neprihvatljivi i Stetni. Pri¢a o
Hanover Insurance-a nam govori o promjenama i
ljudskim potencijalima kao strateskom kljucu, te o
liderstvu, transformaciji i etici na radnom mijestu.

Hanover Insurance je 1969._g. bila jedna od najlosijih
tvrtki u industriji osiguranja, udobno smjestena na
samom dnu ljestvice uspjesnih. No, do 1984. g.
situacija se sasvim promijenila, a Hanover Insurance je
usla medu Cetiri najuspjesnije osiguravajuce kuce. Jack
Adam, predsjednik uprave tvrtke od 1969. g., 1 Bill
O'Brien, njegov novi zamjenik i clan uprave za
marketing, deset su godina razvijali ono $to su kasnije
nazvali "kultura temeljena na vrijednostima". Upravo im je
ona pomogla u dramati¢nom ozivljavanju poslovanja
tvrtke. O'Brien o tome govori: "Kulturu naredivanja i
kontrole preoblikovali smo u kulturu koja se temelji na
viziji 1 vrijednostima."

Od 1979. g. kada je Bill O'Brien postao predsjednikom
uprave tvrtke, Hanover je konstantno postizao bolje
poslovne rezultate od prosjecnih u  industriji
osiguranja. U to je vrijeme citava industrija ulazila u
vtlo tezak period zbog pojave "eksplozije odstetnih
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zahtjeva" kada su sudovi donosili ceste
odluke o visokim naknadama Steta koje su
osiguravajuce tvrtke morale isplacivati. U
takvoj situaciji, Hanover je u sljede¢em
desetlje¢u nastavio ulagati kreativne napore u
postizanje dubokih promjena koje su tvrtki
osigurale znatno bolju poziciju u odnosu na
konkurenciju. Suocivsi se s navedenim
dodatnim izazovom, Hanover je u drugom
desetljeéu promjena zapoceo s ozbiljnim
uvodenjem  sustavnog razmisljanja  kao
zamjene za dotadasnji tradicionalni, linearni,
uzrocno-posljedicni  pristup  tjesavanju
problema.

1982. g. O'Brien je upoznao Petera Sengea:
obojica su kroz medusobnu suradnju mnogo
naucili. Senge je upravu Hanovera poducavao
o nacinu primjene sustavnog razmisljanja u
uvjetima teskih poslovnih izazova, dok su
O'Brien i Hanover Sengeu pokazali kako
izgleda stvarna ucea organizacija, te §to je
potrebno za njezin razvoj (Senge, 1990.).
O'Brien o tome govori: "Peter nas je odveo
na novo putovanje na kojem smo udili,
sustavno razmisljali, usavrsavali medusobnu
komunikaciju 1 upoznali se s planiranjem uz
pomo¢ scenarija."

Prica o ovoj transformaciji poslovanja
izuzetna je iz viSe razloga, a prvenstveno
stoga $to su njezini lideri, poput istrazivaca i
pionira, "stvarali u hodu". U to doba nisu
postojale  publikacije o upravljanju
promjenama u organizaciji koje bi im mogle
pomodi, tako da je O'Brien upravo kroz svoj
pionirski rad zasluzio naslov "osnivaca ucece
organizacije". Drugo, dvojica principjelnih
lidera, Adam i O'Btien, uspjeli su u petriodu
od  dvadeset  godina  istrazivati i
eksperimentirati novim metodama koje su se
temeljile na dubokim vrijednostima i
uvjerenjima. Trele, obojica su bili jednako
posveéeni kako profitu tako 1 etickim
vrijednostima, te su eticke vrijednosti drzali
klju¢nima za ostvarivanje profita, a profit
klju¢nim za ostvarivanje etickih vrijednosti.

Adam i O'Brien su bili pragmaticari, a ne
ideolozi koji moraju dokazati da nove ideje

funkcioniraju u praksi, bili su poslovni ljudi sa
zadatkom da spase tvrtku i Casne osobe koje znaju
razlikovati dobro i zlo. O'Brien o tome govori: "Nas
cilj na pocetku nije bio stvaranje odredene kulture ili
ucece organizacije. Promjene smo zapoceli frustrirani
propadanjem talenata ljudi u nasoj organizaciji.
Smatrali smo da politicke igre, birokracija i sve ono §to
ih prati, ¢ini loSu radnu okolinu za nase zaposlenike
koji u takvim uvjetima koriste maksimalno 30% svojih
umnih i stvaralackih sposobnosti."

Namjera inicijative za promjene

Prema O'Brienu, pokrenute su promjene kako bi se
"unaprtijedili financijski tezultad tvrtke te postigla
prepoznatljivost utemeljena u izvrsnosti. Primarni cilj
nam nije bio izgraditi kulturu koja ¢e pospjesiti razvoj
ljudi. Zeljeli smo unaprijediti poslovanje tvrtke, no
oduvijek smo vjerovali da ¢e se to dogoditi ukoliko
stvorimo kulturu koja ée pospjesivati razvoj djelatnika
i sluziti klijentima. U to je vrijeme poslovna literatura
koja se bavila klijentima bila veoma oskudna.
Posveéenost sluzenju kupcu sigurno nije bilo na
danasnjoj razini."

Potaknut razgovorima s Adamom kao i bezbrojnim
raspravama s djelatnicima o ulozi 1 vaznosti vrijednosti
i vizije u poslovanju, O'Brien je kontinuirano razvijao
svoje promisljanje koje nam je pojasnio tijekom
intervjua za potrebe ovog teksta. Naime, iako je za
izgradnju snazne tvrtke ucenje bilo visoko na njegovoj
listi priotiteta, potraga za ve¢om "moralnoséu” je bila i
ostala njegovim najvaznijim ciljem:

Bio sam strasno frustriran nacinom na koji velike organizacije
zaposlavaju mlade obrazovane ljude prepune ideala i energije
koji mogn nalajno doprinijeti razvoiu tvrtke, da bi nakon
toga, 2bog birokracije i raznib politickib igara n organizaciji, u
agrommnaj veéini postali "pragme ljusture’ kgje broje dane do svoga
umirovljenja. Smatrao sam da nas glavni problem nije uienje,
vel nedostatak 'morala’ te da previse politikanstva, laganja i
podilagenja  antoritetima  unistava  nasu  tortkn.  Enormna
Rolilina sebitnosti, ne samo direktora, vet i sebinost u
odnosima igmedu  raglicitib odjela bila je stvarni problem.
Smatram da su korporacije inficirane nedostatkom morala.
Stoga sam potragio trajne istine ili vrijednosti koje ce ponasanje
u organizaciji uzdici na novn raziny. Kada bismo imali profil
tortki i3 grupe Fortune 500, siguran sam kako bismo nolili
pomanjkanje morala i nedostatak wulenja. No, prvo smatram
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mmnogo oxbilnijim problemom od drugoga. Odrastao
sam u obitelji koja njegnje kricansko vjerovange.
Pored toga sam naulio 'pravila ulice'. Stoga sam
sklon vjerovanju da tvrtkama trebaju vrijednosti i
moral  jer jedino omi mogn  pokrenuti  sve
gaposlenike."

Ciljevi pothvata u Hanoveru

Adam 1 O'Brien su na pocetku postavili cilj
ulaska  Hanovera ~ medu  prve  Cetiri
osiguravajuée tvrtke na trzistu  (medu
dionickim dru$tvima), s teznjom rasta od
1.25 do 1.5 puta veéim od rasta industrije.
Pocetkom drugog desetljeca djelovanja,
O'Btien je dostigao navedeni cilj te postavio
novi: ulazak medu Ccetiri najbolje tvrtke na
trzistu (ne samo medu dionickim drustvima,
nego 1 medu drustvima za uzajamno
osiguranje). Adam i O'Btien su bili odlu¢ni u
zelii da  Hanover postane  profitabilna
organizacija ali tako $to ¢e postati "bolja" u
smislu Aristotelove vrline - organizacija u
kojoj se ljudi dobro osjecaju upravo zato §to
tamo rade. Uspjeh je za njih oznacavao
postizanje oba cilja.

1985.g. Adam je izjavio: Vise od svega $elio sam
Stvoriti tvrtku u kakvoj sam oduvijek Felio raditi, a
nikada ju nisam uspio pronaéi. Zelio sam pomodi u
izgradnji - korporativne  obitelji  koja Ce  fudima
omognéiti - koristenje  vlastitih  sposobnosti te  im
omoguéiti da  sudjelyin  n  igradnji - izvanredne
organizacije. Ogjetio sam da, ako uspijemo izgraditi
takvn organizacijn, mogemo privuci kvalitetne ljude
koji Ce ne samo rasti i ragvijati se, vel le i drugima
pomodi u tome."

Metode za
promjena

pospjeSivanje  ucenja i

Adam i O'Brien bili su prvi agenti promjene
na njezinom samom pocetku. Koristili su se
metodom razgovora s djelatnicima o svrsi
organizacije, o vrijednostima 1 viziji - viziji
lidera i o tome $to ona djelatnicima znadi.
Isprva se uglavnom radilo o "poducavanju i
propovijedanju", no sa sve veéim iskustvima

glede ukljucivanja zaposlenika u te rasprave, one su
postajale sve bogatije. Vrijednosti i filozofija tvrtke
usle su pomalo u ucionice 1 na sastanke unutar tvrtke.
U mijeseéniku tvrtke i godi$njim izvjesé¢ima Adam i
O'Brien su cesto pisali o vrijednostima i o tome kako
ih primjenjuju. U znacajnoj mjeri to je bila metoda
pokusaja 1 pogresaka.

O'Brien o tim vremenima govori:

1970. g. nismo imali neku odredenn filozofiju koja bi nas
usmyjeravala. Na samom poletkn najvaznije je bilo osvijestit
svthu. Fommirali smo posebnu grupn koju smo zaduzili da
razmislja o nasoj svrsi postojanja. Latim smo neko vrijeme
raggovarali o nacelima, ponajvise o nacinu  borbe protiv
birokracije i politikanstva. Siuzili smo se raznim krilaticama
poput ove: 'Coviekova procjena bi uvijek morala imati
prednost u odnosu na procedure.” Naime, ako
organizacijski prirucnik kaze "ucini X', a vi ste o tome
razmishili i smatrate da je bolje uiiniti Y, tada wuiinite Y.
Kreirali smo otprilike 25 slitnil krilatica. Druga je bila:
'Sustina je uvijek vaznija od vanjstine.” Dogadalo se da
nas ljudi pitajn za fkrilaticn mjeseca. No, one nisu  bile
koherentno - povezane. 13 tog sam razloga 1978. g uzeo
nekoliko dana  godisnjeg odmora, sjeo pred wvelikn plocu i
poslogio ih prema svom nabodenjn. Sve sam sveo na sedam
vrijednosti koje smo podravali i zagovaral.

Jacku su se one svidjele, no bojao se da bi nas mogle previse
udaljiti od ostalib ljndi u organizaciji. Upitao me: 'Zasto ih ne
provjeris na sljedecem sastanku?’ Tako sam i wiinio. Na
sastanku  sam  dobio dugn, mvaavajuiu Sutnju, ali ne i
odobravanje. Odustao sam jer nisam nao Sto uéiniti. No, kad
god  bismo se na sljedelim  sastancima  bavili  sloenim
problemima, ljndi bi govorili: "'V ratamo se na ono o lemn si
govorio prije nekoliko myjeseci, Bille. Radi se o vrijednostima.”
Stoga smo organigirali jos jednn prezentaciju na kojoj su se svi
budi shozili s idejom. Na taj smo nalin dosli do nasib
vrijednosti: zasluge, otvorenost, lokalnost, stedjjivost, vjerovanja
kgja imanmo o ljudima, odgovornost prema agentima (osiguranja)
i odgovornost prema klijentima."

Nakon toga su druge osobe zamoljene da nam se pridruge u
Stvaranju i uvodenju promyjena. Prvi vanjski savjetnik, a njedno
7 jedini koji je koristio procesni pristup savjetovanju, bio je
Chris Argyris. Njegov je zadatak bio da unaprijedi kvalitetu
razgovora. Drugi savjetnik, Peter Senge, bio je strutnjak za
sustavno razmisljanje. Nadalje, Lee Bolman - strutnjak za
organizacijsku kulturn, vodio je opseine treninge. Posebno je
vagan bio trodnevni telaj koji se odriavao pod nazivom
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"Zasluge, otvorenost i lokalnost" kojeg su pobadali
svi menadgers, i strucnjaci.

O'Brien nastavlja:

U to smo vrijeme mnogo wlagali u obrazgovanje, ne
samo o tehnickim pitanjima osiguranja. Stjecali smo
umijela o ucinkovite]  komvergacifi i kritickom
razmislanju  (prema  uputama Chrisa Argyrisa).
Naime, tek_je poneki od nasih direktora posjedovao
sposobnost da ustane i jasno i koncigno ilogi svoje
idefe. Jack i ja smo osnovali grupu direktora koja je
bila zadugena za kontinuirano tumacenje ideja u
pozadini naseg poslovanja. Mnogo smo pisali o
Silozofyi i nalinima  njegine  primjene na  tekuce
probleme. U pozadini navedenih metoda lezi
O'Brienovo vjetovanje u mo¢ ideja, kao i
frustracija jer se prema njegovom misljenju
"previse tvrtki temelji na mediokritetskin idejama".

U prvom desetljecu od pocetka promjene u
Hanovern nije postojao  poseban odjel za
filozofiju. No, 1981. g. po prvi je puta
zaposlen "potpredsjednik  uprave za  filogofyu",
Tom Grimes sa zadatkom da poducava
djelatnike  sustavnom  razmiSljanju i
razmiSljanju o razmisljanju. Njegove su se
poduke temeljile na predavanjima Johna
Becketa s Poslovne skole Whittemore pri
Sveudilistu New Hampshire, o isto¢njackom i
zapadnjackom nacinu razmisljanja. Grimesu
su se kasnije pridruzila jos trojica djelatnika.

O'Btien pojasnjava:

Ljudi  su  kontinuirano  pobadali  jednodnevne,
dvodnevne i trodnevne radionice koje su se odvijale n
nasim  uredima u  cijeloy  zemlji. Do sredine
osamdesetih krozg programe su prosli svi djelatnici.

Na svakom veéem sastanku vracali smo se pitanjima
vrijednosti i vigije. Takoder, nastojali smo Giniti ono
0 Cemut smo govorili (eng. 'walk the talk' - op. prev.).
Primjerice, vrijednost 'stedfjivost’ je znalila da ja
putujem antobusom, a ‘otvorenost’ da lose vijesti
moramo  prenositi - djelatnicima i obrnuto. Nismo
nista skrivali pred klijentima ili agentima, nego smo
im sve igravno govorili Proces je bio neformalne
prirode, a svodio se na propovijedanje i prakticirange.
Na svakom sastanku smo ignova ragmatrali sljedeéa

pitanja: "Koja je nasa vizija? Koje su nase vrijednosti? Na koji
nacin nam svrha govori o tome $to trebamo (Gniti?" Lsprva su
Lindi mislili da je filozofija odvojena od poslovanja; morali smo
uloZiti veliki napor da im nkasgemo na postojanje veze. .

Predsjednik uprave mora osigurati da 'glazba' ima sve svoje
dijelove i instrumente, ukliucivo i kulturne vrijednosti. U
protivnom bi ritam budgeta dominirao tvrtkom. Ako se na
sastancima govori iskljulivo o financijama, 'glazba o kulturi i
motiviranju ljudi' ée potpuno nestati. Direktor mora nati
odravati  $ivost  korporativnih  nalela  u  svakodnevnom
poslovanju. Cak i ako shijepo u njil vernje, ukolito ih ne stopi
§ prodajom, financijama i inenjerstvom, nece biti uspjesan.”

Prema O'Btienu, ¢vrstina da ustraje u promjenama
proizlazila je iz dubokog unutarnjeg osjecaja o situaciji:

Vratimo i se w 1971. g vidjet lemo kako su tada svi
Sfunkcionirali na iskrivlenoy verziji  promisljanja Adama
Smitha, prema kojem maksimalna poblepa i sebicnost doprinose
zajednickom dobru. Jedini dionici (eng. stakebolders) tada su
bili vlasnici dionica. Hanover je bio jedna od prvib tvrtki koja
se drznnla dirnuti u takvo promisljanje. I danas se dobro sjecanm
ponekih negativnib reakcija dionitara. Unatoc tome, mishili smo
kako le plemenita svrba, zanimijiva i intrigantna djelatnicama,
pomodi nasoj organizaciji da bude uspjesna. No, nasa su
olekivanja ipak bila pretierana. Ljndi su na samom pocetkn
pozitivno reagirali, ali do promjene n ponasanju nije doslo.
Kada sam 1979. g postao predsjednikom uprave tortke,
frustriralo me je $to svrha nije aZivjela u organizaciji n myjeri n
kojoj je trebala, iako je Hanover znalajno napredovao un odnosu
na 1971. g.

Razgovarao sam sa svakim Zaposlenikom, ignosedi im viastitu
viziju Hanovera, ukazuinci na korijene tvrtke, na sadasnjost i
nacine na Roje smo se nosili s Ronkurencijom. Zatim sam im
goworio o viastitom snu. Nakon toga bib rekao: "Moj san nije
vagan. Istina, 2bog njega svako jutro ustajem i odlazim na
posao kako bib stvarao ono Sto Zelim stvoriti, no vama on nista
ne znaid." Obrabrivao sam ljude da stvaraju svoju vlastitn
viziju. Tada smo prvi puta prosirili svrbu s vigijom te smo
shvatili da je vizija veoma vagna nasim djelatnicima a
pronalagenje svrhovitosti rada.

U isto smo vrijeme prepognali bolesti koje su Zivjele unntar
tortke. Lijelili smo ith ug pomoé vrijednosti koje su ustvari bile
antibiotici ga  organizacijsku infekcipn. Uz pomoé vigije i
vrijednosti  stvorili smo  kulturn  kgja je ludima osigurala
primjenn onoga $to su veé nali, a to smo radili mnogo
kvalitetnije od nase konkurencije. Bilo je to 1982. godine, kada
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sam upoznao Petera Sengea i kada je Hanover voden
vizijom @ utemeljen u  vrijednostima, ulazio n
ragdoblje grelosti. Industrija se u to vrijeme suolavala
§ problemima  koje nitko nije razumio, a star,
linearni, ugrocno-posijedicni mentalitet stvarao je
bolne i negeljene posliedice.

O'Brien je shvatio da je za nastavak rasta
Hanovera i ispunjenje njihovih aspiracija na
putu stvaranja istinske ucee organizacije
potrebno razviti drugacije metode ucenja:

Uodio sam veliki potencijal sustavnog ragmisljanja
koje nam je pomoglo da dobijemo dublji nvid n
kompleksnost  stvarnosti  fe  tako  doneseno
kvalitetnije odluke. 1 danas se jasno sjecam ljudi koje
sam  tada susreo, poput Petera Sengea, Jaya
Forrestera i Jobna Becketta. Peter nam je doveo
prijatelja i3 tyrtke Digital, nekadasnjeg profesora
koji je bio strucnjak za sustavno razmisfjanje. On
nas je uputio u problem koji je njegov odjel n New
Hampshiren  rjesavao  ug  pomol  sustavnog
razmisljanja. Tada sam pomislio: 'Dragi Boge, sad
mi _je mnogo toga jasnije.’ Znao sam da na pitanje:
'Na kgji nacin mogn koristiti sustavno razmisljanje
za donosenje Rvalitetnijib odluka koje Ce doprinijeti
vedoj zaradi?" nein dobiti odgovor. No, iznimno sam
cijenio to potpunije razumijevanje kompleksnosts, e
sam Vjerovao da (e mi ono s vremenom osigurati
konkurentsku prednost. Mislim da sam se po tome
razlikovao od svojil kolega koji su se takoder susreli
sa sustavnin razmisljanjen.

Vijerovao sam da le mi jasnije sagledavanje problema
u odnosu na fonkurente osigurati - kvalitetnije
odlucivanje.  Polovica  novostelenog — znanja (o
sustavnom  razmisljanju) nije  se  odnosila  na
resavanje  problema, wve na fo  kako ibjedi
pogorsange tib istib problema."

Sustavno razmisljanje je prema O'Brienu
odigralo iznimno znacajnu i suptilnu ulogu u
uspjehu  Hanovera.  Uloga  sustavnog
razmisljanja se moze shvatiti kroz njegovu
primjenu  u  "laboratoriju  udenja  za
procjenitelie”. Radi se o rac¢unalnom
simulatoru  u  kojem je polaznicima
omoguceno cksperimentiranje s donosenjem
odluka, poput odluke o ulaganjima u trening
procjenitelja Stete, gdje polaznici dobivaju

uvid u nacin na koji njihove odluke utjecu na ostale
kategorije, poput kvalitete rada i fluktuacije djelatnika
(Hanover, 1986. g.). Navedeno je ilustracija samo
jednog od mnogih nacina kojim je
razmisljanje pomoglo djelatnicima Hanovera razumjeti
sustavnu prirodu njihovog biznisa - putem konkretnih
uzrocnih veza izmedu elementa. Na drugoj je razini,
medutim, utjecaj sustavnog razmisljanja na Hanover
mnogo dublji i tezi za definiranje. Rije¢ju, ¢ini mi se da
je sustavno razmisljanje utjecalo na samo njihovo
bivstvovanje (nacin razmisljanja — op. prev.), §to je
znacajno utjecalo na tvrtku u cjelini.

sustavno

U trenutku kada se industrija osiguranja u 80-im
godina suocila s porastom dugovanja, tuzbi i broja
odstetnih ~ zahtjeva,  sukobima 1  dubokom
neravnotezom, znacajan broj djelatnika Hanovera bio je
sposoban vidjeti to kao sustav u preokretu, bez
demonizacije drugih igraca. Osim toga, sustavski
pristup omogucio im je prepoznavanje novih
poslovnih  moguénosti usred meteza. Tako je
primjerice, Hanover putem drzavnih ugovora postao
administratorom visokorizi¢nih (nepozeljnih)
osiguranika na podru¢ju Mainea i New Jerseya.
Menadzeri Hanovera su na drzavnoj razini uspjeli
postiéi dvije stvari:

1. Osmisljavanjem novih biznisa uspjeli su pridobiti
povijerenje najvisih drzavnih duznosnika

2. Dobili su vilo velike ugovore koji ¢e im kasnije
osigurati veliku dobit.

O'Brien vjeruje kako je mentalitet sustavnog
razmisljanja kojeg su stvorili menadzeri Hanovera bio
uistinu poseban. On im je, osim povecane jasnoce,
omogucio uocavanje sustavnih veza. Izgleda da uvid u
"veliku sliku", objektivni pogled na sustav omogucuje
ljudima da se drugacije pozicioniraju u odnosu na
svijet u kojem Zive, te da ih takvo razmisljanje moze
odmaknuti od uskogrudne postavke "moj polozaj — to
sam ja" i predrasuda o tome kako im svi drugi koji se
ne ponasaju u skladu s njihovim zeljama automatski
zele nauditi. Sustavni mislilac razumije da mnoge
posljedice nisu namjerno uzrokovane, c¢ak niti
ocekivane od strane drugih, te ih stoga ne smatra
zlonamjernim 1 manje je sklon okrivljavanju ostalih
sudionika. O'Btien to naziva prilagodenim "nacinom
bivstvovanja", odnosno "aurom" koja ljude moze
udiniti mnogo atraktivnijim partnerima u visoko
rizicnim situacijama u kojima je povjerenje izuzetno
vazno. Uvjeren je da doprinos sustavnog razmisljanja
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nadmasuje poboljsane kognitivne
sposobnosti. Vijerujem da O'Btien identificira
sile koje se krecu u podrucju etike (manje
sebican pogled na svijet), te u podrudju
ontologije - §to nas opet vraéa na pojam
"bivstvovanje".

Vratajuéi se na  povijesni  pregled
transformacije Hanovera, O'Btien pojasnjava
na koji je nacin sustavno razmisljanje uslo u
tvrtku:

Vizije i vrijednosti koje smo razvili omoguéile su
nam uéinkovitn implementaciju onoga Sto smo veé
gnal, ali nam nisu pomogli pri- ragumijevanin
"divergentnib’ problema. Oni su, naime, Jabtijevali
primjenn sustavnog razmislanja. Kada sam npoznao
Sengea i od njega nancio sustavno razmisijati, obojica
smo odmab nocili da svaki od nas posjeduje onay
drugi, nedostajuci dio mozaika, odnosno "Istinu",
koju smo  tragili. Meni je bilo potrebno  njegovo
gnanje, a on je priznao kako se divio radnoj kulturi
koja je postojala n Hanoveru.

Bili smo vrlo uzbudeni oko ideje nienja i idee
dopunjavanja  linearnog sa  sustavskim  nacinom
razmisljanja. Senge nam je dao okvir oko kojega
smo mogli oblikovati sustavno razmisfange. Iskazao
Je 7 velik interes za nasu kulturn. Kada je proi puta
posjetio Hanover odmab je otkrio da n organizaciji
vel postgji uieia atmosfera. Rekao nam je tada kako
u velini organizacija s Rojima suraduje dvije trecine
radnog vremena potrosi na polititke igrice i slicne
glnposti, a da kod nas [udi trenutno reagiraju lim
raggovor apolne. Sve je to bilo na pocetkn drugog
desetljeca transformacije Hanovera. Obojica smo tada
bili spremmi.

Transformacija

Upitao sam O'Briena koje su se konkretne
promjene dogodile u procesu rada i radnoj
praksi, misleéi pri tome na promjene u
vodenju sastanaka, postavljanju ciljeva i
ocjenama ucinaka. Odgovorio je sljedece:

Prilikom transformacije tortke, 90% transformacije
se dogada n [udima, a 10% u promjeni i
reorganizaciji procesa (moram napomennti da sam

ove brojke nasumee naveo). Kada Zelimo definirati unutrasnju
promjenu u ljudima, mosemo upotrijebiti Argyrisova temeljna
pravila za konverzaciju: nemojte se nkljucivati u razgovor samo
kako biste pobijedili, nkljuiite se kako biste iskreno ulili,
nemojte Zaboraviti propitivati ragmisljanje drugih, nemojte samo
zastupati svoja stajalista kao Sto to menadgeri obitno Cine.
Naime, donosenje odluka mora biti - oslobodeno "politicke
obojenosti', odnosno koristoljublja.

lako su u svojoj biti ljudi dobri, stvaranjem kulture koja tu
dobrotu naglasava, oni postaju jos' boljima. To se djelomicno
ostvaruje prignanjima, a djelomicno drustvenom stigmom. Afko
se na sastanku pregovara i neka grupa se bori ga svoje vlastite
interese ili svoj «fendy, ipak i je stalo i vode raluna o tome sto
misle predstavnici drugih  grupa. Uspostavili smo  odredene
Standarde koji ne odobravaju ovakvn vrstn ponasanja i
birokratizacije. Postavljena su neka drugacija olekivanja i
menadseri su to osjetili.

Stvaranje kulture u Hanovern, koja osnazuje socijalne
norme 1 ocekivanja koja podrzavaju obrasce
razmisljanja 1 ponasanja ucece organizacije predstavlja
izuzetno postignuée. Nova kultura koja podrzava
ucenje samostalno napreduje, kako je opisano u tekstu

koiji slijedi.

Promjene procesa i nacina rada
O promjeni procesa O'Brien govori:

Kada smo zapoleli usvajati Argyrisova nacela, naglasavajuci
propitivanje kao i zastupange, razmislianje usmyjereno na ucenje
a ne pobjedivange, promjena procesa i nacina rada jednostavno se
dogodila, sama od sebe. Kada smo  pribvatili vrijednost
lokalnost,  igbacili  pojedine  razine  menadgmenta,  te
preraspodijelili antoritet, promijenili su se i procesi. Doslo je do
opéeg ragvitka i osobnog rasta. Intelektnalna strujanja u
organizaciji su 1980. godine bila na mnogo visoj razini nego
1970-tih. Sedamdesetih se raggovaralo o onome Sto pise u
prirucnicima, a osamdesetih o nenamjernim  poshedicama i
implikacijama odluka. Nakon sto su prosli edukacijn na temn
kvalitetne komunikacije i Rritickog promislianja, ljudi su poleli
razmisljati kako je 'ovoj organizaciji istinski stalo do mene.
Sada vodim kvalitetnije razgovore sa svojom Zenom i djecom. A
kad Citam novine, jasnije razumijem probleme.’

No, neki su zaposlenici otkrili manje sretnu stranu promjene
kulture. Kada su intelektnalna strujanja dinamicnija, dogada se
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da odredeni broj fjudi ne Zeli prenzeti rizik. S
vremenom odluce otici ili su zamoljeni da odu.

Kad ste u sedamdesetima imali tvrtkn koja je bila
politizirana, te birokratizirano okrugenje, da biste
pridobili ljnde za promjenu trebali ste pristup jedan-
po-jedan,.  Zatim  smo  sredinom  osamdesetih
zaposlavali fjude koji su birali osobe s kojima su
trebali raditi. Doslo je do uiinka osmoge. Nisam
ragumio zasto je prije deset godina bilo mnogo teze
pridobiti [iude. Mislili su da je okolina u kojoj se
nalaze odlicna, stvarno su znali rijeci i glazbu. To je
bila razlika izmedn sedamdesetib i osamdesetih.

Difuzija kulture
O'Brien govoti o promjeni kulture:

U ranim sedamdesetim filozofija je na neki nacin
bila ogranitena na sjediste tvrtke. Sto su liudi bili
udaljengji od sredisnjeg wureda, to je manji broj njih
Silozofiin uistinu shvacao. Kasnib sedamdesetil su
menaders, posebice oni i3 srediSnjice, shvatili
problem na intelektnalnoj razini, te poieli odlaziti n
podrugnice. U tim su podrugnicama oni bili jedini
pojedinei koji su nopée  poznavali filozofiu, ali
nedovolino da bi bili dobri misionari. Kasnije im je
nas odjel za filozofiju slao svoje nadzornike. Naziv
'Odjel za filozofiju' # pocetku je bio Sala,
nadimak, no wubrzo je pribvacen na razini cijele
tortke. Na podruciu Chicaga, Oklabome i Teksasa
veoma smo brzo stvorili kritinn masn. Da  se
ponovno nadem u slicnoy situaciji i da imam dovoljno
kapitala, ulinio bib to mnogo ranije. Naime, tada se
radilo o eksperimentn. Top menadgerima je bilo
potrebno  gotove godinu dana da se priviknu na
promjenn Rojomr je nkinuta praksa vodenja uz
pomoé naredivanja i kontrole. Do 1981. g. smo se
uyjerili da smo stvorili relu organizaciju, vodenn
vizijom i vrijednostima.”

Promjene u poslovnim rezultatima

Iako se implikacije ovog slucaja primjenjuju
na mnoge industrije 1 podrucja, uspjeh
O'Briena je u znacajnoj mjeti ovisio o
njegovom dobrom poznavanju  biznisa
osiguranja:

Kombinirani omjer kljucni je pokazatelj uspjeha u biznisu
osiguranju. Radi se o omjern isplate Steta i regija, odnosno o
omyjeru dobitka i gubitka od osiguranja. Osiguravajuca tvrtka
raspolage velikom kolicinom novea kojeg moge nlagati. Stoga
osigurange i ulaganje mogn priskrbiti neto dobit ili pak gubitak.

U periodu od 1978. do 1993. g, tvrtka McKinsey>Co je
pratila triste osiguranja na temelju tog pokazatelja. Nalazili
smo se medu prvih devet velikih osiguravaucih tvrtki i bili smo
u gornjoj Cetvrtini u odnosu na 36 praienih tvrtki. Od proib
devet, Sest je tvrtki od samog pocetka anzimalo mjesto unutar
grupe. Mi smo bili jedna od tri tvrtke koje su usle u skupinn
odabranib. I to sa samoga dna.

Godisnja izvjes¢a Hanovera pruzala su dodatne podatke
za analizu. Ukazivala su na znacajno unapredenje
rezultata, ne samo u odnosu na povijesne rezultate
tvrtke, nego 1 u odnosu na cijelu industriju. Rezultati
Hanovera su se neprestano poboljsavali u odnosu na
konkurenciju, kroz period od 20 godina. Krenuli su sa
samog dna, uspeli se preko prosje¢nih i iznad
prosjecnih, zauzevsi na koncu mjesto medu prve Cetiri
tvrtke. U 1969. godini, Hanover je bio 5,5 bodova losiji
od prosjeka cijele industrije. Do ranih 1970-ih, uspjeli
su presti¢i konkurenciju Sirenjem svojih granica. Od
1983. do 1986. g. kombinirana kvota Hanovera je za 6,6
bodova bila bolja od prosjeka industrije. 1970. godine
vrijednost dionice tvrtke iznosila je 4 americka dolara,
kada je O'Btien postao predsjednikom tvrtke narasla je
na 5,76, a kada je napustio tu funkciju iznosila je 39
dolara. Za usporedbu, cijena dionice Travelersa cijelo je
vrijeme bila ista. Trzisna kapitalizacija Hanovera je u
periodu od 1969. do 1986. g. narasla za 1,783%, dok je
prosje¢na stopa za ostale tvrtke koje se bave
osiguranjem u istom razdoblju iznosila 779%
(Hanover, 1986.).

Razlozi uspjeha

Izvjes¢a predstavljaju vise nego uvjetljive dokaze
uspjeha Hanovera. Tvrtka je drastiéno unaprijedila svoje
rezultate poslovanja. Od 1978. g. stopa rasta tvrtke
uvijek bi premasila prosjecnu stopu rasta cijele
industrije. Ne samo da su iz godine u godinu povecali
dobit i izgradivali kapitalnu vrijednost, veé su
poboljsali svoj polozaj u odnosu na ostale tvrtke koje
se bave istim poslom (Hanover, 1986.). To iskljucuje
moguénost da su poboljsani rezultati uzrokovani
povoljnim uvjetima na trzistu, ve¢ su oni proizasli

mumfFina --%--Mobile- & TAGHeuer

ER INFOSISTEM



Clanak: Transformacija poslovanja
Stranica 8/ 10
Tekst omoguéio: IEDC, Bled School of Management

PN

YEARS

isklju¢ivo iz unapredenja unutar tvrtke.
Opcenito govoredi, standardi ucinkovitosti
unutar konkurentnog trziSta su porasli, a
tvrtka, kako bi zadrzala svoj polozaj, morala
je unapredivati svoje poslovanje barem
onoliko koliko su to cinile i konkurentne
tvrtke. No, c¢ini se ocitim da je Hanover
posao odradivao kvalitetnije od drugih. Stoga
se namece pitanje: gdje su uzroci ovakvog
unapredenja?

Veé tijekom prve godine od Adamovog
preuzimanja tvrtke, rezultati Hanovera su bili
znacajnije bolji mjereno prema prosjeku
cjelokupne industrije. Koji su to procesi koji
u tako kratkom vremenu mogu poluciti tako
dobre rezultate? Radi li se mozda o
osvijezenju koje donosi novo vodstvo, s
vidljivim promjena u ponasanju i stilu nakon
godina "staroga rezima"? Radi li se mozda o
energiji, paznji usmjerenoj na zaposlenike i
optimizmu novog menadzmenta? Mozda je u
pitanju strah od "nove metle" 1 visih
standarda koji ¢e se traziti?

U biznisu osiguranja postoji znacajno
vremensko kasnjenje izmedu promjene
kljuénih  ¢imbenika uspjeha 1 wvidljivih

rezultata, koji moze iznositi 1 deset godina.
Dugacak je "most" izmedu unapredenja
kvalitete osiguranja i dobiti koja nastaje
nakon uvodenja novih politika. Slicno je i u
slucaju  unapredenja  kvalitete  usluga
klijentima i privlacenja novih klijenata - zbog
dugih vremenskih razmaka izmedu trenutka
prodaje police, trenutka zaprimanja premije i
trenutka isplate. Stoga se postavlja pitanje
trebamo 1i unapredenja u drugom desetlje¢u
transformacije Hanovera pripisati
promjenama u tom vremenskom periodu ili
pak promjenama u prvom desetljecu koje su
u drugom postale vidljive? Ili se mozda radi o
kombinaciji ova dva, kao i nekih drugih
¢imbenika koji na dinamican nacin djeluju
jedni na druge?

Kontekst

Odredeni povijesni aspekti 1 kontekst nam
svakako mogu pomodi prilikom stvaranja

price o Hanovern. Neosporno je da su transformaciju
zapoceli Adam i O'Brien. "Bili smo srodne duse", kaze
O'Brien kojem nitko od kolega nije osporavao ulogu
klju¢nog agenta promjene i glavnog dizajnera nove
filozofije koja je trebala revitalizirati organizaciju.
O'Brien smatra kako su on i Adam bili "ovisnici o
poslu", pasionirani istrazivaci poslovnog svijeta.

U O'Brienovom zivotu religija zauzima znacajno
mjesto. Za sebe kaze da je "na prvom mjestu katolik, a
tek potom kapitalist". Uspio je spojiti poslovni zivot i
vijerska uvjerenja, $to predstavlja klju¢ njegova uspjeha.
Postigao je poslovni uspjeh, ne unatoc¢ religiji, vec
upravo radi nje. Dvanaest godina obrazovanja u
katolickoj skoli izvor su njegovih vrijednosti i strasti
prema vrlini na radnome mjestu, te kljuéni izvor
cjelokupne filozofije promjene nacina rada u Hanoveru.

Kada sam ga upitao §to je to S§to potice osobu na
ovakve promjene, objasnio je:

U givotu svake osobe postoje odredene faze rasta. Postoji faza n
kojoj se Zelite dokazati, primjerice na posin ili un obiteli.
Ukoliko Zelite dostici vise razine koje su u wvelikoj myeri
povezane s nasledem, ostavljanjem boljeg svijeta iga sebe i
brigom za druge ljude, tada morate prijeci granicn. U Fivotn
sam postigao mnogo vise nego sto sam olekivao te sam u jednom
trenuthku osjetio kako je moja misija stvaranje novog modela u
kojem Ce se posao, Zivot i profit spojiti na bolji nacin. Nikada
nisam bio osoba koja izaziva nevolje. Uvijek sam osjecao kako
ne prelazim granice koje su mi postavijene, te sam uvijek n0gao
dokazati  kako mogn  dostiéi poslovne  ciljeve  slijedenjem
temelinih vrednota i vlastitog vjerovamja u vrijednost radnog
Covjeka.

Trudio sam se vrlo jasno pojasniti svoje stavove. S vremena na
vrijeme nailazio bib na Sefove koji su me podriavali. Naisao
Ssam i na one koji me nisu bas podnosili pa sam morao mijenjati
zaposlenje. Stoga vrlo emotivno govorim o moralu. Problemi u
bignisu i javnoj wupravi ne nastaju ato Sto nismo dovolino
pametni da se s njima snocimo. Radi se iskljuiivo o moralu i
starim, vjecnim grijesima Rapitala - moli, poblepi i udnji -
gbog kojibh neprestano upadamo u nevolje. Poslovni svijet ima
velifen moc i odgovornost da promijent sitnaciju.

Prilikom izrazavanja svojih vjerskih uvjerenja O'Brien
nije nimalo sramezljiv. Uglavnom je vrlo otvoren, a s
vremena na vrijeme i svjetovan. Zanimali su me izvori
njegovih ideja o liderstvu, te sam ga stoga upitao:
"Kakva ste osoba bili kada je sve ovo zapocelo?
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Pokusavam razumjeti na koji nacin i iz kojih
se razloga pojedinac prihvaca izazova da
pokrene promjene.”

Odgovorio mi je sljedece:

Maturirao sam 1950. g. i do tada nikada n Zivotn
nisam  upognao osobu fkoja je nosila kosulju i
kravatu, osim obiteljskog lijecnika koji je dolazio u
kuine posjete. Olevi mojih prijatelja radili su n
elektrani ili n prijevoznickom poduzecn, a sve sam ih
iznimno postivao. Bili su to veoma odgovorni [judi.
Stoga sam [ude na "prvoj liniji" oduvijek postovao.

Sluzenje vojnog roka je drugo znacajno iskustvo koje
Je oblikovalo mojn osobnost. Od obitnog vojnika
napredovao sam do desetnika. U vojsci je u to vrijeme
vladala stroga hijerarhija te sam se s liderstvom
mogao upognati iy perspektive shedbenika. Neki su
lideri bili sjajni, a neki su bili grozni. Brzo sam
shvatio $to se dogada ovim drugima, satnija bi im
uvijek nesto smyjestila. Cijeloga dana smo razmishali
0 tome kako Zexnuti takvog tipa te bi na krajn
upijek nesto i smislili, lovjeku bi uvijek stvorili
probleme. Bududi da je svakome od nas mogao
posvetiti malo vremena, uvijek bismo ga nadmudyils.
S druge strane, lidere koji su se prema nama odnosili
§ postovanjem i koji su nam govorili istinu uvijek
smo podrgavali. Opisane situacije su un vojsci vrlo
uolljive jer se lideri stalno izmyjenjujn, dolaze i
odlaze. Tako sam n vofsci stekao poseban nvid u
vodstvo.”

O'Btien je na samom pocetku karijere razvio
¢vrste stavove o vodstvu i etici. To $to ga je
zivot odnio u industriju osiguranja bila je tek
puka slucajnost. "Pokusavao sam se zaposliti
u IBM-u, Mobil Oilu i telefonskoj tvrtki, ali
sam zavtsio u SafeCo-u - osiguravajucoj kudi
u financijskoj cetvrti New York Cityja", rekao
je. "Ne zato §to sam posebno volio biznis
osiguranja, ve¢ iz potrebe. Karijeru sam
zapoceo kao <¢inovnik u racunovodstvu,
napredovao u odjelu naplate Steta, izdavanja
polica osiguranja i, na kraju, marketinga.
Tvrtka je poslovala preko neovisnih agenata,
a ja sam vodio grupu od Cetrdeset agenata."

Rezultati i reakcije

Oslobadanjem potencijala svojih djelatnika Hanover je
tijekom dvadeset godina kontinuirano unapredivao
svoje poslovanje. Proces transformacije se na samom
pocetku tog razdoblja temeljio na osobnoj viziji
nekoliko ljudi koja je pomalo prerasla u zajednicku
viziju cijele organizacije, podrzavana drustvenim
normama i ocekivanjima, odnosno kulturom tvrtke.
Ova se transformacija, kako je vide investitori 1
analiticari industrije, nije mogla dogoditi bez promjene
ljudi koji su u nju bili ukljuceni, kako lidera tako i nize
pozicioniranih djelatnika tvrtke. U knjizi Peta disciplina,
Hanover se spominje kao jedna od prvih ucecih
organizacija (Senge, 1990./2001.). Ljudi koji su vodili

transformaciju  zeljeli su od gotovo propale
osiguravajue  tvrtke,  "zarazene"  uobicajenim
"bolestima" poput birokracije, politickih igara,

prevladavajucih negativnosti i ocaja, stvoriti uspjesno
poduzece. Smetalo im je rasipanje ljudskog talenta koje
su uocili. Takva je situacija bila u suprotnosti s
njihovim vrednotama i etikom, te su vjerovali kako
istovremeno mogu rijesiti oba problema. Na kraju se
ispostavilo da je zadatak bio mnogo tezi nego $to su
ocekivali obzirom da nisu raspolagali uputama i
modelima koji bi ith usmjerili na pravi put. No, do
odredene mjere u svojim su nakanama ipak uspjeli.

Hanover je bio u vlasnistvu holdinga State Mutual.
Predsjednici uprave tog holdinga u sedamdesetim i u
vecem dijelu osamdesetih su podrzavali O'Brienovu
filozofiju poslovanja. 1989. godine novi predsjednik je
zelio uspostaviti snazniju kontrolu nad Hanoverom i
njegovom imovinom, koji je kao javno dionicko
drustvo osiguravao 70% dobiti cjelokupne grupacije,
pridodavsi upravi Hanovera petoricu novih clanova.
O'Brien se suprostavio toj ideji te je ubrzo podnio
ostavku. O tome dogadaju mi je rekao: "Nisam mogao
sam sebe uvjeriti da ¢e novi rezim odlu¢no podrzavati
kulturu temeljenu na vrijednostima koju smo gradili
posljednjih dvadeset godina."

Ono $to se nakon toga dogodilo Hanoveru predmetom
je mnogih rasprava. Taj dio slucaja nisam nastavio
istrazivati, stoga prica o  dvadesetogodi$njoj
organizacijskoj 1 osobnoj transformaciji, o vilini u
poslovnom svijetu koja unapreduje uslugu klijentima,
djelatnicima  osigurava zadovoljstvo u radu a
dionic¢arima veci povrat na ulaganje, zavrsava na ovom
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mjestu. Ova nam pri¢a vlastitim primjerom
govoti o osnovama organizacijskog ucenja.

Pitanja za razmisljanje

O'Brien je poslovni lider koji za sebe kaze da
je "uditelj i znanstvenik u podrucju znanosti
menadzmenta". Obojica vjerujemo kako su
ideje mo¢no orude samo ako su ljudi aktivno
ukljuceni u njihovu provedbu. Stoga ¢emo
ovu pricu zakljuciti pitanjima za koje se
nadamo da ¢e ditatelje potaknuti na daljnje
razmisljanje o koncepciji "ucece
organizacije":

1. Vjerujete li da su moral i biznis u osnovi
nespojivi? Zasto u to vjerujete? Da li su oni
doista nespojivi?

2. Naslov ovog opisa slu¢aja moga bi biti:
"Visi profit uz vise morala." Je li zaista tesko
u to vjerovati? Ili se u stvari radi o paradoksu
koji zasluzuje ozbiljno promisljanje?

3. Prilikom promisljanja o moralu i profitu;
dolazi li do njihova prirodnog stapanja, ili
treba neprestano raditi na tome da ih se odrzi
zajedno? Sto nam to govori?

4. Na koji nac¢in mozemo preoblikovati
problem morala u poslovanju tako da
paradoks nestane, ili da se njime moze
upravljati?

Na prvo pitanje o tome jesu i moral i poslovanje
nespojivi, O'Btien je odgovotio na sljededi nacin:

Mislim  da  uzrok  takvog promisijanja djelomice lezi
nedostatku  razumijevanja vagnosti meduljudskib odnosa u
poslovanju. Naime, moral i3graduje odnos. Kada vam ljudi
vernn i poStuin vas nacin rada, tada vam wpuuju nove
klijente, cak i ako ste skuplii od ostalih. Navedeno vrijedi za
svaki biznis, za svaku industrijn, a ne samo za osiguranje. Na
taj se nalin ragvijain Rvalitetni meduljudski odnosi. Suradujete
7 pri tome se osjecate ugodno. Djelatnici uivajn u radu sa
strankama. Manje je prituzbi. Ispravnost i otvorenost dovode do
dobrib  rezultata. Ponavijam, kvalitetni meduljudski odnosi
kljucni su ga uspjesno poslovanje u gelini.

e D

RO IINAL aOTe

Copyright © 2001 SoL — Society for Otrganizational
Learning, All rights reserved. Translated and used by
permission of SoL, Boston, Massachusetts, USA.

mumfFina --%--Mobile- & TAGHeuer

ER INFOSISTEM



