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Temeljni uzroci organizacijskih kriza leze u loSem odlucivanju, iskrivljenoj
percepciji te nacinu na koji organizacije uce zapadajuci u rutinu

Pise: mr. Ratka Jurkovig,

direktorica norvesko-hrvatske kooperacije konzultanata Svan Consulting,

www.svanconsulting.com

Mnogobrojna znanstvena istrazivanja o organizacijskim krizama razlikuju se u mnogome, no
u jednome se svi slazu - vecina organizacija ima predispozicije za krizu, a procesi koji ih
dovode u krizu u biti su identi¢ni procesima koji stvaraju uspjeh.

Vodedi strucnjaci za upravljanje krizama William Starbuck i Bo Hedberg u svojem
dugogodisnjem istrazivanju prakti¢nih primjera propasti nekih giganta na Zapadu zakljucili su
da se krize obi¢no iskazuju kao prijetec¢i dogadaji iz poslovnog okruzja i problemi u samoj
organizaciji. Medutim, temeljni uzroci kriza leze u loSem odlucivanju, iskrivljenoj percepciji te

nacinu na koji organizacije uce.

Krive procjene

Organizacije koje se suocavaju s krizama obicno pripisuju takve dogadaje utjecajima iz
okoline, primjerice, ekonomskim recesijama, jakoj i neumoljivoj konkurenciji i sl. Medutim,
bitnu ulogu u procjeni prijete¢ih dogadaja iz okoline ima percepcija vodeceg menadzmenta.

Menadzeri u vedini kompanija interpretiraju i artikuliraju aspekte svog poslovnog okruzja.
Koji su dogadaji bitni, a koji nebitni obi¢no se procjenjuje u skladu s ve¢ zacrtanim strateskim
i operativnim ciljevima kao Sto su, primjerice, ve¢ zapocete milijunske investicije u novu

tehnologiju, proizvodne kapacitete i sl.

Kriza Facita, Svedskoga giganta u proizvodnji uredskih
strojeva, za Cije postojanje hrvatsko trziste zna samo
preko tvrtke Electrolux koja ga je kupila, dogodila se
zbog krive procjene brzine kojom ¢e elektronicki
kalkulatori zamijeniti mehanicke. Vjerovali su da ¢e ta
tehnoloska revolucija teci sporije nego Sto su ocekivali i
da ¢e mehanicki kalkulatori nastaviti trziSni rast. Takvo
razmisljanje podupirala je milijunska investicija u
proizvodnju mehanickih kalkulatora.

Jos je gore kada pogresne percepcije po¢nu oblikovati
poslovnu realnost provodenjem zacrtanih aktivnosti.
Pocevsi od izbora dobavljaca, tehnologije, geografskih
lokacija pa do reklamiranja, osposobljavanja kadrova,
smjera istrazivanja i razvoja novih proizvoda i sli¢no,
organizacijska svakodnevica postaje kuca koja se gradi
na temeljima od zivog pijeska. Samo je pitanje vremena
kada ce se cijeli sustav urusiti.

Vrhunski proizvoda¢ guma Firestone zapao je upravo u
takvu krizu. Michelinov izum radijalnih guma bacio ga je
na koljena, ne zbog toga Sto nije predvidio da ¢e taj tip

Kako se nositi s krizom?
e Izbjegavati pretjeranost

Mnoge organizacije previse
inzistiraju na racionalnosti,
pouzdanosti, logici,
planiranju, formailnim
odno-sima, hijerarhiji i sl.
Sve je to dobro ako se ne
pretvori u dogmu.
Organizacija treba
uspostaviti ravno-tezu
izmedu tih karakteristika i
njihovih suprotnosti #
nepouzdanosti,
iracionalnosti, spontanosti,
dele-giranja zadataka, svega
onoga sto izostrava osjetila i
sprecava letargiju i
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guma zamijeniti dotadasnje klasi¢ne gume, nego zato Sto jesanvodppadmoststavio

proizvoditi starim nacinom proizvodnje. To je rezultiralo
padom kvalitete i sporijom proizvodnjom. Osim toga,
tvrtka je zadrzala povece kapacitete u proizvodnji starog
tipa guma, Sto joj je stvaralo dodatne troskove.

Rutina koci promjene

Zanimljivo je promatrati i proces organizacijskog ucenja
kao fenomen svojevrsnog programiranja ponasanja i
aktivnosti koje su organizaciji u nekom trenutku donijele
poslovni uspjeh. Kad organizacija uoci da neka
ponasanja i postupci donose uspjeh, pokusava ih na sve
nacine standardizirati nepisanim i pisanim pravilima.

Takvom se standardizacijom utvduju aktivnosti koje ¢e
se poduzeti u odredenim situacijama i formalne uloge
koje svaki sudionik organizacije mora ispuniti.
Iskustvena metoda ucenja jedini je nacin na koji tvrtke
reagiraju na opasnosti iz okruzja, sto zapravo znaci da
na nove prijetnje reagiraju primjenjujuci rieSenja koja
su funkcionirala u proslosti.

Sto je tvrtka uspjesnija, to je programiranje i
standardiziranje ucestalije. Formalne procedure
rukovode gotovo cjelokupnom kompanijom, od,
primjerice, standardizacije proizvoda, pomnih opisa
radnih mjesta i radnih zadataka. Tehnologije se
‘cementiraju’ velikim investicijskim zahvatima.

S jedne je strane ta svojevrsna rutinizacija posla dobra
jer omogucuje troskovnu efikasnost i ucinkovitost
tvrtke, brze djelovanje na trzistu, riskiranje,
eksperimentiranje novim rijeSenjima i sl. Medutim,
uspjeh vrlo ¢esto zasljepljuje i Cini tvrtku manje
osjetljivom na promjene u okruzju.

Razmisljanje menadZmenta, mentalni sklopovi kojima
menadzeri promatraju tvrtku postaju zasljepljujudi
tvrdokorni okviri - fokusirajuéi se stalno na odredene
dogadaje, ti ih okviri zavaraju u vjeri da su samo ti
dogadaji u tvrtki bitni.

Uspjeh zamagljuje percepciju

Obiljezje je uspjeha da tvrtkama, ali i pojedincima koji u
njima rade daje osjecaj lazne kontrole nad buduc¢im
dogadajima. Oni kreiraju svoje okruzje i mogu utjecati
na njegovu promjenu. Iako su oni mozda kratkoroc¢ni
trendseteri, dugoro¢no gledano, bas zbog
nesenzibilnosti za realnost okruzja i inertnosti, ti isti
drustveni trendovi postaju izvor njihova neuspjeha.

I uspjeh zamagljuje percepciju pa tvrtke pocinju
dozivljavati okruzje u imaginarnom svijetlu u kojem
realiteti samo katkad povrsno narusavaju stvorenu
bajku.

e Zamjena top-menadzera

Kad menadzeri ne odustaju
od svojih strateskih planova,
jedini je lijek zamjena
cjelokupnog ili veéeg dijela
top-menadzmenta. To je
nuzno kako bi se mogao
uvesti novi nacin poslovanja
koji ¢e pokrenuti
reintegraciju, suradnju,
inovativna rjesenja i
eksperimente. Zadatak je
novog menadzmenta da prije
svega vrati povjerenje
zaposlenika, a onda i
investitora. Treba se
dopustiti heterogenost i dati
moguc-nost zaposlenima da
izraze svoje misljenje.

e Eksperimentiranje
proizvodnim portfeljem

Iako je posljednjih 15-ak
godina prednost davana
outsourcingu, odnosno
prodaji svega sto nije tzv.
core-biznis, u krizama imati
jaja samo u jednoj kosari nije
dobro jer se obi¢no pokazuje
da je ta kosara trula i puca.
Mnoge se organizacije okreéu
novim tehnologijama,
trzistima, proizvodnim
metodama i proizvodima kad
im voda dode do grla, kad su
prodale sve sSto se prodati
moglo i zaduzile se do
mak-simuma, kad su ljudi
demoralizirani, a operacije
svedene samo nha ono sto je
nuzno. Naprotiv,
diverzi-fikacija obi¢no
podrazumijeva i
demokratizaciju tvrtke jer se
za inovativna i kreativna
razmisljanja obi-¢no stvaraju
timovi sastavljeni od
strucnjaka iz razlicitih odjela
kojima se daje moc¢ da
stvaraju i im-plementiraju
novo.
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Tvrtka Xerox, koja i danas ima patent na tradicionalni postupak kopiranja te iznajmljuje
umjesto da prodaje svoje skupe i glomazne kopirne strojeve, dugo je Zivjela u iluziji da je
zbog patentnog prava prvi igrac na trzistu.

Medutim, previdjela je dolazak inventivne 'gerile' iz Japana predvodene tvrtkom Canon koja
je kombinacijom optike s mikroelektronikom stvorila novu niSu osobnih kopirnih strojeva
kakve je svaki zaposlenik mogao imati na svom stolu. Osobni kopirni strojevi bili su tako
popularni u SAD-u da su zasjenili Xerox.

Kako tvrtke reagiraju na krizu

¢ Pretjerano vjerovanje financijskim izvjes¢ima

Sto organizacije vise vjeruje kvantitativnim, proélim financijskim izvje$¢ima, to je sigurnije da
¢e se suoditi s krizom i teze iz nje izaci. Obiljezje je financijskih izvjeSéa okrenutost proslim
dogadajima, Sto im je i svrha. Na njima kompanije temelje planove vjerujuci da ¢e se okruzje
sporo mijenjati ili pak ostati isto. Problem ne lezi u financijskim izvjes¢ima, nego u
pretjeranom fokusiranju na njih kako bi se objasnili fenomeni iz okruzja koje takvi sustavi
monitoringa ne mogu zamijetiti.

¢ Ne uocavaju se rani znakovi krize

U pravilu se ne uocCavaju najraniji znakovi krize zato sto su oni vidljivi u podacima koji se
obi¢no iznose verbalno, u neformalnim izvjes¢ima. Kada kriza nastupi, Sto se najprije oCituje
kao pad prodaje, obi¢no se tumaci velikim investicijskim ciklusima, osvajanjem novih trzista,
novim akvizicijama, neiskusnom radnom snagom ili pak recesijom, potezima konkurencije i
sl.

To obi¢no znadi da se nista drasti¢no ne treba mijenjati jer ¢e se, uz obvezne mjere stednje i
pozornost koja se posvecuje rezanju troskova, situacija sama po sebi s vremenom
stabilizirati.

* Nijekanje krize

Menadzeri koji slijepo vjeruju financijskim izvjes¢ima smatraju da moraju djelovati samo na
temelju provjerenih informacija i da komunikacija treba te¢i normalnim komunikacijskim
putovima. Kako su upravo oni formulirali strategiju kompanije, normalno je da u nju vjeruju
pa zato smatraju da ne treba mijenjati zacrtane smjerove.

S druge strane, postoje menadzeri koji ocekuju da ¢e za pogresno formuliranu strategiju biti
kaznjeni. Oni odbijaju stratesku preorijentaciju kako bi sacuvali polozaj i moc¢ i pokusavaju
uvjeriti i sebe i druge (osobito investitore) da je njihova strategija solidna. U toj fazi
pojavljuje se kreativno racunovodstvo i pojacava promidzba kojom se nijeCe postojanje krize
u kompaniji.

* Reorganizacija i dezintegracija

Taj proces obi¢no pocinje cost-cutting programima, u Hrvatskoj osobito popularnima. Vlast se
centralizira u rukama menadZerskog vrha koji je zapravo zasluZan za ulazak u krizu.
Otpustaju se stotine radnika, kresu budzeti, smjenjuje srednji menadzment i dovode ljudi iz
drugih kompanija koji ¢e ostvariti zacrtanu strategiju. Istodobno kreativni menadzeri i
zaposlenici odlaze i prihvacaju poslove u drugim kompanijama.

Oni koji ostaju preuzimaju njihov posao za istu pla¢u. Sve to, medutim, prati strah da ¢e i oni
biti otpusteni, ¢ime se radni elan i moral spusta na najnizu razinu. Oni koji slijepo slusaju
¢lanove uprave obicno su nagradeni za svoju poslusnost, a svaka se kritika kaznjava
otkazom. Tako se moc joS viSe centralizira u rukama uprave koja ni sama ne zna Sto bi
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ucinila.

¢ Paraliza ¢lanova uprave

Kako kriza napreduje, a poduzete mjere ne daju zeljene rezultate, pojacava se paraliza
uprave. Iako imaju potpunu kontrolu u rukama, top-menadzeri vrlo Cesto ne znaju Sto bi s
njom. Menadzerska se hijerarhija opet reorganizira, zatvaraju se tvornice i otpustaju radnici.
Situacija u organizaciji postaje napeta, iz dana u dan se pogorsava, a strategija se ne
mijenja. Iz takve krize obi¢no izlaze oni koje netko kupi ili oni u kojima top-menadzment
(obi¢no novi!) podinje suradivati sa svim segmentima tvrt-ke kako bi pronasao izlaz iz krize.
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