se obi¢no pojavljuje kad i moguénosti za nje-
govo rjesavanje, ili nije pravi problem. Otkriti
$to je zapravo problem Cesto je jednako vaz-
no koliko i rijesiti ga. Produbljivanje pitanja, a
ne nalaZenje odgovora, sustina je ljudskog na-
pretka i razumijevanja svijeta. Usko grlo u ra-
zvoju znanosti i prakse nalazi se bas u brzini
kojom su ljudi u stanju definirati i prepozna-
vati probleme.

Dok sam predavao u Kini,imao sam priliku
nauciti nesto njihovog neobi¢nog i teskog jezi-
ka i pisma.Tako sam upoznao i dvaideograma
kojima se pise rijec¢ “kriza”. Prvi od njih, sam za
sebe, znaci opasnost, a drugi dobru priliku. Kri-
za je situacija u kojoj imamo pred sobom teski i
slozeni problem.To je, kako nas ucilogika kine-
skog jezika, podjednako opasnost kao i $ansa.
Problem se u nasem kulturnom ozra¢ju defini-
ra kao nevolja, teSkoca, prepreka, odstupanje
od norme, nezeljeno stanje koje trazi akciju da
se povrati Zeljeno stanje. Zato je problem svaka
neravnoteza ili odstupanje od Zeljenog stanja,
ili smjera, koje smo u stanju uoditi. Problem ne
moze postojati ako ga nismo u stanju vidjeti!
Takav pristup vrlo je defenzivan, ograni¢en na
to da popravljamo ono $to ne valja. Ne uzimau
obzir aktivno i ofenzivno definiranje problema
kao moguce prilike i $anse koju valja iskoristiti.

Kreativno rjeSavanje problema je trazenje
rjeSenja za postojece nevolje, ali i dolazenje
do ideja kako iskoristiti moguce $anse. Zato
je put do uspjeha i inovacija sazidan od sagle-
davanja problema kao “krize” koja je istodob-
no opasnost, ali i prilika.

Definiranje uzroka

Problem nije dovoljno prepoznati, ve¢ ga
treba $to bolje sagledati. Lose definiranje pro-
blema otezava, ili ¢ak onemogucava, njego-
vo otklanjanje. RijeSimo li pogresno definira-
ni problem, to mozZe donijeti vide Stete nego
koristi. Cesto je problem tezak i nerjesiv jer ga
takvim vidimo. Zato nerjesiv problem valja po-
kusati drugacije definirati da bi ga se, mozda,
ucinilo rjedivim. Videnje problema je uteg ili
odsko¢na daska za njegovo rjeSavanje. Ako
postojeci pogled i pristup nisu dobri, valja ih
promijeniti. Kako bi rekao Albert Einstein, pro-
blem ne mozes rijesiti razmisljajucii ponasajuci
se jednako kako si se ponasao i razmisljao kad
si taj problem stvorio.

Sviljudi rjeavaju probleme onako kako ih
shvadaju i vide. Dodete li s listom simptoma
gastroenterologu, on ¢e vam lijeciti ,poreme-
¢enu probavu”. Dodete i s istim simptomima
psihijatru, predloZit ¢e vam lijeCenje,poreme-

‘ ‘ 10-68 PS_143.indd 9

cene psihe”. Naletite li s istom listom simptoma
na kirurga, vjerojatno e naci razloga da vam
sugerira kakvu operaciju, jednako kao 5to bi
vam stru¢njak za biljnu prehranu odmah pred-
loZio da opisane nevolje rijesite vegetarijan-
skom dijetom.

Za porezne strucnjake, glavni je
izvor gospodarske krize los fiskalni
sustav, za financijase slaba regulacija
banaka i neuravnotezeni drzavni
proracun. Poduzetnici su sigurni da je
glavni problem manjak potpore malim i
srednjim poduzecima, dok ce se izvoznici
sloziti da nevolje stvara prejaka domaca
valuta. Pravnici misle da je rjeSenje u
boljim zakonima, a manageri problem
vide u neefikasnim institucijama koje
hitno treba reorganizirati. Poslodavci
misle da bi gospodarstvo Zurno krenulo
naprijed kad bi mogli lakSe otpustati
lose radnike, dok sindikati problem vide
u manjku kolektivnih ugovora koji bi
svima garantirali sigurne place. Kad dode
u prigodu, svaka skupina rjeSava onaj
problem koji vidi kao glavni, dokazujudi
da uvijek radimo ono u $to vjerujemo. Iz
svegda jasno proizlazi da nema efikasnog
rjesavanja problema bez spremnosti na
fleksibilno razmisljanje i sposobnosti da
se rijesimo,fiks ideja“ koje nosimo u glavi.

Pogledajmo jos jedan primjer, Lijecnik pre-
gledava bolesnika u Zelji da ¢im prije posta-
vi ispravnu dijagnozu. Kod pacijenta postoje
simptomi koji nisu jednoznacni i moze ih se
dovesti u vezu s vise razlicitih oboljenja. Niti
nakon detaljnih specijalistickih pregleda lijec-
nik nije otklonio dvojbe i nema dovoljno sazna-
nja za pouzdani zaklju¢ak. U dilemi je izabrati
dijagnozu koja je najvjerojatnija, iako nepo-
uzdana, ili pacijenta poslati na dodatne pre-
trage. One ce uzro-
kovati dalji utrosak SEZO ”A
vremena i sredsta- g
va, bez jamstva da
e do kraja otkloni-
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da se tako opisani problem rijesi? Lije¢nik ubi-
ja pacijenta i nad mrtvim tijelom vr3i autopsi-
ju.Jedino tada ce sa stopostotnom sigurno3cu
postaviti pravu dijagnozu. No, slozit ¢emo se,
to ne bi bio ispravno definirani problem. Lijec¢-
nik Zeli postaviti dijagnozu ne zato da bude sto
posto siguran u nju, nego zato da pacijenta $to
uspjesnije lijeci.

Primjer zorno pokazuje opasnost rjesava-
nja krivog problema, odnosno pogresnog de-
finiranja cilja djelovanja. Svakodnevne Zivotne
situacije pune su ¢udnih promasaja i skupih
gresaka koje ljudi ine iz dobrih namjera, ali
bez pametne analize i jasnog shvacanja sto
Zele postici. Ljudski je grijesiti, ali je glupo u
tome ustrajati. Uspjesni Sefovi moraju biti do-
voljno iskreni da priznaju pogreske, dovoljno
poduzetni da otklone njihove posljedice i do-
voljno mudri da iz njih izvuku pouku.

Vratimo se na pocetak pitanju kako rijesiti
sve nagomilane probleme Agrokora. Oni, pri-
je svega proizlaze iz ¢injenice da Todori¢ nije
nimalo nalik Bezosu. Jedan je gradio tvrtku na
tehnoloskim inovacijama uz modernu orga-
nizacijsku kulturu. Drugi je uspjeh temeljio na
eksploatiranju dobavljaca, naivnosti kredito-
ra i slijepoj politickoj podrici. Rezultat su bili
pogresni strateski, takticki i operativni potezi i
brojne lose odluke. Pametni $ef bi rekao da je
bilo bolje sprijeciti nego lijeciti, ali takav pri-
stup danas vise nije mogu¢. Jedino $to ostaje,
toje vidjeti aktualnu krizu kao priliku, problem
kao izazov, fleksibilno misljenje kao nacin po-
nasdanja, zadovoljenje ravnoteze svih interesa
kao konacni cilj i kreativnost kao jedini nacin
da se iznadu rjeSenja koja ¢e omoguciti na-
laZenje svijetle tocke na kraju mracnog tune-
la. Ili, ako poslusamo Einsteinov savjet da pro-
blem ne mozes rijesiti jednakim razmisljanjem
kojim si ga stvorio, mozda bi trebalo u pomo¢
pozvati Bezosa? m

ti neizvjesnost.
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