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POGLAVLJE 1

Ovaj dokument nije napisan iz perspektive bankara, upravitelja
fonda, analiti¢ara hedge fonda ili konzultanta.

Nastao je drugim putem.

Osamnaest sam godina radio u Gilletteu, a zatim vise od dva
desetljeca vodio poslove u mnogim zemljama, kulturama,
valutama, politickim sustavima i gospodarskim okruzenjima.

Ta su mi iskustva dala blizinu trzistima, a da nisam morao biti
odan jeziku kojim trzista obi¢no opisuju sama sebe.

Suvremeni financijski svijet ima izvanrednu sposobnost mjerenja.

Moze izracunati zaradu, marze, novcani tok, vrijednost poduzeca,
trzis$ni udio i stotine drugih pokazatelja.

Ta su mjerenja vazna.
Neophodna su.

Ipak, tijekom profesionalnog zZivota provedenog u promatranju
organizacija i ljudskog ponasanja, uvijek sam iznova nailazio na
sile koje su utjecale na ishode, a pritom ostajale gotovo nevidljive u
formalnim sustavima izvjeStavanja.

Povjerenje se ne pojavljuje u bilanci.

Karakter se ne pojavljuje u tromjese¢nim projekcijama.
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Institucionalno pamc¢enje nema racunovodstvenu kategoriju.
Identitet se ne moZe precizno unijeti u proracunsku tablicu.

Ipak, ti elementi uvijek iznova utje¢u na odluke, odanost, trajnost,
rezultate i opstanak.

Svrha ove knjige stoga nije osporiti financije.

Svrha joj je istraziti podrucje koje postoji pokraj financija.
Trzista opisuju stvarnost brojevima.

Ljudska bic¢a dozivljavaju stvarnost kroz znadéenje.
Uspjesne institucije uce razumjeti oboje.

Saga o Wall Streetu proizlazi iz jednostavnog zapazanja:

najvazniji pokretaci trajnosti cesto postaju vidljivi tek nakon
mnogo godina.

Navike se nadograduju.
Povjerenje se nadograduje.
Ugled se nadograduje.
Odnosi se nadograduju.

Mnogo prije nego Sto ti uéinci postanu mjerljivi, oni veé¢ utje¢u na
ishode ispod povrsine.

Ovaj rukopis uvodi pojam semantickog kapitala.
Financijski kapital moze se izbrojiti.
Semanticki kapital mora se promatrati.

Nastaje iz nakupljene vjerodostojnosti, prepoznatljivosti,
dosljednosti, kontinuiteta i povjerenja.
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To je razlika izmedu toga da vas poznaju i toga da vam vjeruju.
Izmedu vidljivosti i znacaja.
Izmedu pozornosti i utjecaja.

No prije nego $to objasnim te ideje, zelio bih objasniti odakle su
dosle.

Ne iz teorije.
Iz iskustva.

Jedna posebna no¢ u Rumunjskoj zauvijek je promijenila nac¢in na
koji razmisljam o brojevima.

No¢ u Brasovu
Jednog sam ljeta zivio u Brasovu.

Bio sam CEO rumunjske agencije za zaposljavanje koju sam
izgradio od nule.

Vise od dvjesto pedeset rumunjskih radnika bilo je rasporedeno po
razli¢itim europskim zemljama.

Tvrtka je pripadala vecoj grupi koja je obuhvacala gradevinske
djelatnosti i tek osnovani odjel za zastitu na radu.

Jednog poslijepodneva u moj je ured usla moja voditeljica
financija, Raluca.

Bila je vidno zabrinuta.
Nismo imali dovoljno novca.
Porezi su dospijevali.

Zaposlenici su morali dobiti place.
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Nedostajalo nam je otprilike devet tisuca eura.
Vecini menadZzera problem bi se ¢inio oditim.
Nedostatak novca.

Meni je problem izgledao drukdije.

Godinama prije toga ono $to zovem ,,Majka Gillette” naucilo me
lekciju koja me pratila cijele karijere.

Ne trosite vrijeme na proucavanje problema.
Proucavajte rjeSenje.

Razlika se ¢ini suptilnom.

Nije.

Problemi opisuju stvarnost.

RjeSenja mijenjaju stvarnost.

Zato poslijepodne nisam proveo zureci u broj.
Poceo sam traziti vidljivost.

Ono S$to brojevi nisu mogli vidjeti

Te sam veceri dobio informaciju da se u jednom od nasih pogona
dogada nesto neobicno.

Celik je nestajao.
Ne dramatiéno.
Ne vidljivo.
Postupno.

Postupak zaprimanja robe imao je slabosti.
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Materijal je stizao.
Tereti su se istovarivali.
Ali neke palete nikada nisu bile propisno evidentirane.

Male razlike gomilale su se s vremenom.

Ono $§to se ¢inilo beznacajnim postalo je znac¢ajno ponavljanjem.

Dok sam proucavao situaciju, poceo sam shvacati da manjak od
devet tisuca eura nije prica.

Prica je bio sustav.

Rumunjska se u to vrijeme brzo mijenjala, ali mnoge kulturne
navike naslijedene iz prethodnog politickog razdoblja ostale su
Zive.

Zakoni su se promijenili.

Ponasanje se mijenjalo sporije.

Nije me zanimalo suditi ljudima.
Zanimalo me razumjeti mehanizme.
Te sam se no¢i zakljuéao u ured.
Nisam spavao.

Rekonstruirao sam rute, evidencije, kretanja materijala i
operativne nedosljednosti.

Constanta.
Bacau.
Ploiesti.

Pojavili su se obrasci.

gillettenarrative.com

6



A obrasci Cesto otkrivaju vise istine nego pojedinaéni dogadaji.
Nisam pokusavao pronaci kriminalce.

PokuSavao sam razumjeti stvarnost.

Do izlaska sunca napisao sam izvjesce.

Bez optuzbi.

Bez imena.

Samo cinjenice.

Kretanja.

Rute.

Razlike.

Uvjeti.

Obrasci.

Sastanak

Sljedeceg jutra sastao sam se s Ralucom.

Pitala je za novac koji nedostaje.

Odgovorio sam mirno.

Do kraja dana, rekao sam joj, stici ¢e bankovna uplata.
Iznenadila ju je ta sigurnost.

Izvjesnost ju je iznenadila jos vise.

Nekoliko sati kasnije sudjelovao sam na sastanku uprave.

U prostoriji nije bila samo lokalna uprava nego i globalni COO,
talijanski menadzer iz Torina.
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Podijeljene su kopije mojeg izvjesca.

Prije nego Sto smo raspravili ijedan operativni detalj, dao sam
kratku izjavu.

Mi nismo policija.

Mi nismo pravosudna tijela.
Zato je ono sto slijedi informacija, a ne optuzba.
Ta je razlika bila vazna.

Svrha vodstva nije kaznjavanje.
Svrha vodstva je vidljivost.
Izvjesce nije pocinjalo kradom.
Pocinjalo je kulturom.

Obitelji.

Gospodarski pritisci.
Drustvena stvarnost.
Naslijedena ponasanja.

Tek je nakon toga razmatralo logistiku, kontrole, zalihe, postupke

zaprimanja i kretanja materijala.

Jer brojevi bez konteksta pricaju samo dio price.

U prostoriji je zavladala neobicna tiSina.

Nitko viSe nije bio usredotocen na devet tisu¢a eura.
Rasprava se preselila negdje dublje.

Tema viSe nije bio novac.
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Tema je bila vidljivost.

Poziv na tenis

Kad je sastanak zavrsio, dogodilo se nesto neocekivano.
Globalni COO nije pitao za gubitke.

Nije pitao za optuzbe.

Nije pitao za pravne postupke.

Umjesto toga, postavio mi je jednostavno pitanje:
»,Hocete li zaigrati sa mnom tenis u parovima u Sest sati?”
Prihvatio sam.

Godinama kasnije shvatio sam znacenje tog poziva.
Ishod sastanka nije bila sigurnost.

Bilo je to povjerenje.

Ljudi rijetko slijede brojeve.

Slijede vjerodostojnost.

Slijede struc¢nost.

Slijede pojedince koji pokazuju spremnost da se suoce sa
stvarnoséu umjesto da brane privid.

To me poslijepodne naucilo o vodstvu vise nego Sto bi mnogi
formalni tec¢ajevi menadzmenta ikada mogli.

Racun od dvanaest tisué¢a eura
Kad sam se vratio u ured, Raluca me c¢ekala.

Ovaj put se smijesila.
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Tijekom poslijepodneva izdala je racun vrijedan dvanaest tisu¢a
eura.

Sto je jos vaznije, veé je poslala kopiju talijansko-rumunjskoj
banci.

Banka je pristala predujmiti sredstva.
Porezi ce biti placeni.
Place ce biti isplacene.

Kriza je nestala.

Dvadeset i Cetiri sata ranije nedostajalo nam je devet tisuéa eura.

Sada je bilo na raspolaganju dvanaest tisuc¢a eura.
Ta mi je lekcija ostala.

Svi su bili usredotoceni na manjak.

Ja sam bio usredotocen na vidljivost.

Manjak je brzo nestao.

Vidljivost je ostala.

Ta ce razlika poslije postati jedan od temelja mojeg razmisljanja.

Vectina menadzera postaje zarobljenicima brojeva.
Dobri vode proucavaju sustave koji te brojeve stvaraju.
Bilanca biljezi simptome.

Ljudsko ponaSanje stvara uzroke.

Ralucino pitanje

Prije nego Sto je otisla, Raluca me nesto pitala.
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,Kako ste to ucinili?”

»,Kako je to bilo moguce?”
Nasmijesio sam se.

Onda sam joj ispricao pricu.

Kad sam se rodio, jedna je starija medicinska sestra rekla mojoj
majci da je njezin sin bio osobito sretne ruke.

Godinama kasnije majka mi je ponovila tu pricu.

S dvadeset godina ¢ak sam se vratio pronaci istu medicinsku
sestru da to provjerim.

Potvrdila je.

Raluca je ¢ekala objasnjenje.

Tada sam rekao:

,Draga moja, cijeli sam zZivot imao srece.”

»,Ne zbog novca.”

»Ne zbog slucaja.”

»,Nego zato $to sam uvijek nailazio na dobre zZene.”
I pokazao sam prema njoj.

Zene koje su obraéale pozornost.

Zene koje su promatrale.

Zene koje su me upozoravale kad nesto nije bilo u redu.

Zene koje su odgovornost shvaéale ozbiljno.
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Zene koje su pomagale da stvarnost izade na vidjelo prije nego $to
su je otkrila izvjesca.

Prethodnog mi je poslijepodneva donijela problem.
Sljedeceg je poslijepodneva pomagala stvoriti rjeSenje.

Godinama kasnije, kad pomislim na taj dan u Brasovu, ne sjeCam

se to¢nog iznosa poreza.

Ne sjecam se svakog operativnog detalja.
Sjecam se Raluce.

Sjecam se povjerenja.

Sjecam se vidljivosti.

I sjecam se lekcije koja je s viemenom postala jedan od temelja
ovog rukopisa.

Prvo nacelo

Bilanca je zabiljezila manjak.
Ljudsko ponasanje ga je objasnilo.
Promatranje ga je rijesilo.

Ta me noc¢ u Brasovu naucila da su brojevi obi¢no posljednje
poglavlje price.

Prethodna poglavlja pisu ljudska bica.

Saga o Wall Streetu rodena je iz te spoznaje.
Ne iz financija.

Ne iz racunovodstva.

Ne iz vrednovanja.
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Nego iz jednostavnog pitanja:

Sto stvara brojeve prije nego $to se brojevi pojave?

Sve Sto slijedi pokusaj je da se odgovori na to pitanje.
POGLAVLJE 2

Prvo trziste

Prvo trziste nije Wall Street.

Prvo trziste nije Chicago Mercantile Exchange.

Prvo trziste nije London, Frankfurt, Hong Kong ili Singapur.

Prvo trziste je ljudsko bice.

Prije nego Sto su postojale burze, ljudi su razmjenjivali. Prije nego
Sto su postojale financije, ljudi su pregovarali. Prije nego $to je
postojalo racunovodstvo, ljudi su pripisivali vrijednost.

Podrijetlo svakog financijskog sustava moZze se stoga pratiti do
jednostavne i drevne stvarnosti: jedna osoba posjeduje nesto,
druga to zeli, i obje pokusavaju dogovoriti Sto bi razmjena trebala

znaciti.

Ovdje pocinje Vreca.

Ne novcem.

Ne investicijskim bankarstvom.

Ne izvedenicama, kamatnim stopama, bilancama ili modelima

vrednovanja.
Pocinje samom vrijednoscu.

Dvije vrece
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Kao dijete naucio sam jedno zapazanje koje ¢e me pratiti do kraja
Zivota.

Na izgled dvije vre¢e mogu biti jednake.

Isti materijal.

Isti oblik.

Ista tezina.

Isto ime.

Ipak, njihovo znadenje moze biti potpuno razliéito.
Jedna vreca moze sadrzavati brojeve.

Druga moze sadrzavati novac.

Jezik ostaje isti.

Sadrzaj mijenja sve.

Ta se razlika ¢ini trivijalnom dok ¢ovjek ne ude u svijet institucija.

Korporacije svaki dan ¢ine istu pogresku.

Brkaju posude sa sadrzajem.

Mjere strukture, a zaboravljaju svrhe.

Ocjenjuju sustave, a zanemaruju znacenja.

Na financijskim trzistima posuda je ¢esto vidljiva.
Sadrzaj je cesto nevidljiv.

Vidljiva vrecéa postaje godisnje izvjesce.
Nevidljiva vreéa postaje povjerenje.

Na kraju se nevidljiva vre¢a pokaze vaznijom.

gillettenarrative.com
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Trziste ispod trzista

Financijski analiti¢ari cesto govore o trzistima kao da su trzista
objektivni mehanizmi kojima upravlja iskljucivo logika.

Stvarnost je sloZenija.

Svako trziste pociva na dubljem trzistu.

Ispod svakog proizvoda lezi ljudska potreba.

Ispod svake kupnje lezi motivacija.

Ispod svakog ulaganja lezi ocekivanje.

Ispod svakog oéekivanja lezi prica.

Ljudi ne kupuju proizvode.

Kupuju rjesenja.

Kupuju identitete.

Kupuju sigurnost.

Kupuju pripadnost.

Kupuju kontinuitet.

A ponekad kupuju nadu.

Brojevi vidljivi na trgovackim zaslonima stoga nisu samo trziste.
Oni su simptomi aktivnosti koja se odvija ispod povrsine.
Pravo trziste ostaje ljudsko ponasanje.

Ekonomija znacenja

Financijski sustavi iznimno su uspjesni u odredivanju cijena.

Manje su uspjesni u odredivanju znacenja.
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Trziste nam mozZe reci koliko neka imovina stoji.

Tesko mu je objasniti zasto je ljudi zele.

Trziste moZe izracunati prihod.

Ne moze lako izracunati privrzenost.

TrziSte moze procijeniti potrosnju.

Tesko mu je procijeniti odanost.

Ipak, organizacije opstaju zahvaljujuci tim nevidljivim silama.

Ponasanje potrosaca ne moze se potpuno odvojiti od znacenja koja
oni pridaju proizvodima, institucijama, markama, iskustvima i
odnosima.

Znacenje prethodi vrijednosti.

Vrijednost slijedi znacenje.

Redoslijed je vazan.

Sto ulagac¢i doista kupuju

Ulagaci sebe Cesto opisuju kao kupce imovine.
U praksi kupuju pretpostavke o buduénosti.
Dionica nije samo vlasnistvo.

Ona je vjerovanje.

Ona je pouzdanje.

Ona je ocekivanje.

Ona je povjerenje usmjereno prema budu¢em ishodu koji jos nije
stigao.
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To zapazanje mijenja znacenje trzista kapitala.

Trzista nisu samo mehanizmi za raspodjelu novca.

Ona su mehanizmi za organiziranje kolektivnog vjerovanja.
Cijena imovine postaje vidljiv izraz nevidljivih oc¢ekivanja.
Kad ocekivanja jac¢aju, cijene rastu.

Kad se ocekivanja uruse, cijene ih slijede.

Dublje trziste uvijek ostaje psiholosko.

Lekcija vrece

Vreca predstavlja prvo nacelo Sage o Wall Streetu.
Nikada ne brkajte posudu s njezinim sadrzajem.

Nikada ne brkajte broj s njegovim znacenjem.

Nikada ne brkajte strukturu sa svrhom.

Nikada ne brkajte vidljivost s vaznoscéu.

Financijski se svijet prirodno usredotocuje na vidljive pokazatelje
jer se pokazatelji mogu mjeriti.

Ipak, neke od najutjecajnijih sila u svakoj instituciji ostaju tesko
mjerljive.

Povjerenje.
Pamcenje.
Prepoznatljivost.
Identitet.

Navika.
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Znacenje.
Ti se elementi rijetko pojavljuju u tromjese¢nim prezentacijama.

Pa ipak odreduju hoce li institucije opstati dovoljno dugo da te
prezentacije uopce izrade.

Vrecta je stoga i pocetak i upozorenje.
Pocetak je jednostavan:

sva trzista potjecu iz ljudskog ponasanja.
Upozorenje je jednako jednostavno:

kad organizacije postanu opsjednute mjerenjem vrece, riskiraju
zaboraviti $to je u njoj.

A kad se to dogodi, brojevi mogu nastaviti rasti dok znacenje tiho
nestaje.

POGLAVLJE 3
Uniforme, konformizam i cijena pripadnosti
Financijski svijet oduvijek je volio uniforme.
Neke su uniforme vidljive.
Neke su nevidljive.
Vidljivu uniformu lako je prepoznati.
Tamno odijelo.
Uglacan par cipela.
Pazljivo odabran sat.

Kravata odabrana da odaje ozbiljnost.
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Nacin govora osmisljen da odaje stru¢nost.

Ti su signali poznati jer ih razvija svaka institucija.
Smanjuju nesigurnost.

Olaksavaju prepoznavanje.

Utvrduju ¢lanstvo.

Nevidljiva uniforma je mo¢nija.

Sastoji se od odobrenih misljenja.

Prihvacenih pretpostavki.

Dopustenog jezika.

Ocekivanih ambicija.

Zajednickih strahova.

Nevidljiva pravila odijevanja rijetko su zapisana.
Ipak ih svi u prostoriji razumiju.

Cim ih netko prekrsi, sustav reagira.

Zasto institucije stvaraju uniforme

Nijedna organizacija ne pocinje sa zlim namjerama.
Pravila odijevanja nastaju zato $to ljudska bica traze red.
Red smanjuje rizik.

Red poboljsava koordinaciju.

Red ¢ini velike sustave upravljivima.

Globalna korporacija ne moZze funkcionirati ako svaki pojedinac
svako jutro odludi izmisliti nova pravila.

gillettenarrative.com
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Postojanje standarda stoga je razumljivo.

Problem nastaje kad se standardi pretvore u neupitne istine.
U tom se trenutku konformizam po¢inje brkati s mudroscu.
Slaganje se brka s inteligencijom.

Poslusnost se brka s vodstvom.

Ono $§to je izvorno sluzilo u¢inkovitosti postupno pocinje gusiti
promatranje.

Institucija se prestaje pitati:

LJe li to istina?”

I podinje se pitati:

sJe li to prihvatljivo?”

Razlika se ¢ini malenom.

Njezine su posljedice goleme.

Ekonomija pripadnosti

Pravila odijevanja u konacnici govore o pripadnosti.
Ljudska bi¢a imaju duboku Zelju pripadati skupinama.
Ta je Zelja starija od trgovine.

Starija od financija.

Starija od politike.

Tijekom veceg dijela ljudske povijesti iskljuéenje iz skupine znacilo
je stvarnu opasnost.

Pripadnost je povecavala izglede za preZivljavanje.
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Taj instinkt i dalje djeluje.

Ljudi se zato prilagodavaju okruzenjima.
Mijenjaju jezik.

Mijenjaju ponasanje.

Mijenjaju izgled.

Mijenjaju misljenja.

Vetinom se ta prilagodba dogada nesvjesno.
Pojedinac vjeruje da donosi neovisne odluke.

Ipak, mnoge od tih odluka odgovori su na ocekivanja okolnog
sustava.

Trziste nagraduje konformizam ceSc¢e nego Sto to priznaje.
Ne zato §to je konformizam uvijek ispravan.

Nego zato Sto je konformizam predvidljiv.

A predvidljivost se ¢ini sigurnijom od nesigurnosti.
Cijena trajne prilagodbe

Prilagodba je korisna.

Trajna prilagodba je opasna.

Institucija postaje krhka kad svaki sudionik po¢ne optimizirati za
prihvacanje umjesto za istinu.

Pitanja postaju neugodna.
Sumnja postaje nepozeljna.

Iskreno neslaganje postaje rizik za karijeru.
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Organizacija postupno stvara okruzenje u kojem se svi ¢ine

uskladenima, a stvarne brige ostaju neizrecene.
Izvana sustav izgleda stabilno.

Iznutra postaje sve ovisniji o prividu.

Povijest pruza beskrajne primjere.

Financijske krize.

Korporativni slomovi.

Strateski neuspjesi.

Mnogi pocinju s inteligentnim ljudima koji su privatno
prepoznavali probleme, ali su javno Sutjeli.

Razumjeli su cijenu krsenja pravila odijevanja.
I platili su tu cijenu Sutnjom.

Prednost autsajdera

Autsajderi imaju jedinstvenu prednost.

Manje su vezani uz prihvacene pretpostavke.

Buduc¢i da potpuno ne pripadaju, primjecuju detalje koje insajderi

zanemaruju.

Svaka velika preobrazba pocinje s nekim tko dovodi u pitanje

nesto Sto su drugi automatski prihvatili.
Autsajder pita:

Zasto se to radi na ovaj nacin?

Zasto se u to vjeruje?

Zasto se to smatra nemogué¢im?
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Insajderu cesto nedostaje motivacije da postavi ta pitanja.
Sustav funkcionira.

Poticaji djeluju.

Nagrade postoje.

Udaljenost stvara vidljivost.

Identitet iznad uniformi

Najjaci pojedinci imaju osobinu koju institucije ¢esto teSko mjere.

Identitet.

Identitet se razlikuje od ugleda.

Ugled je ono $to drugi misle.

Identitet je ono Sto ostaje kad vanjsko odobravanje nestane.

Pojedinac snaznog identiteta moze ulaziti u razlic¢ita okruzenja, a
da o njima ne postane psiholoski ovisan.

MozZe nositi uniformu.

Moze razumjeti pravila.

Moze postovati instituciju.

Ali ne brka prilagodbu s postojanjem.

Njegov osjecaj sebe prezivljava neovisno o prostoriji.

To stvara neobi¢nu otpornost.

Jer kad se okolnosti promijene, on ne gubi ni smjer ni svrhu.
Kostim se mijenja.

Identitet ostaje.
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Prava pravila odijevanja
Najdublja pravila odijevanja nemaju nikakve veze s odje¢om.
Ticu se intelektualne hrabrosti.

Sposobnosti da se stvarnost promatra, a da se zapazanja odmah ne
prilagode kako bi zadovoljila oc¢ekivanja.

Spremnosti da se prepozna ono $to drugi radije ne vide.

Discipline da se zadrzi identitet dok se sudjeluje u slozenim
sustavima.

Takav je oblik neovisnosti rijedak.

Ne zato Sto zahtijeva genijalnost.

Nego zato Sto zahtijeva nelagodu.

Prihvacéanje je lako.

Promatranje je tesko.

Konformizam se nagraduje odmah.

Neovisno razmisljanje ¢esto se nagraduje mnogo kasnije.
Neki ljudi za to nikada ne dobiju priznanje.

Ipak, gotovo svaka znacajna preobrazba pocinje s nekim tko je
spreman vidjeti stvarnost prije nego $to je gomila prizna.

Zavrsno razmisljanje
Pravila odijevanja nisu argument protiv institucija.
Ona su argument protiv brkanja pripadnosti s istinom.

Organizacijama su potrebni standardi.
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Trzistima su potrebna pravila.

Civilizacijama je potrebna struktura.

Izazov je zapamtiti zasto te strukture postoje.
Odijelo ne stvara struc¢nost.

Titula ne stvara mudrost.

Hijerarhija ne stvara vodstvo.

A konformizam ne stvara istinu.

Svrha pravila odijevanja trebala bi biti koordinacija.

Cim postanu zamjena za razmisljanje, po¢inju potkopavati upravo
instituciju koju su trebala Stititi.

To je lekcija.
Uniforme su vazne.
Identitet je vazniji.
POGLAVLJE 4
Pristup, prepreke i arhitektura prilika

Financijski svijet trosi golemu koli¢inu vremena raspravljajuci o
novceu.

Raspravlja o kapitalu.
Raspravlja o vrednovanju.
Raspravlja o dugu.

Raspravlja o zaradi.
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Ipak, jedna od najmo¢nijih varijabli u ljudskim poslovima dobiva

iznenadujuc¢e malo pozornosti.

Pristup.

Prica o civilizaciji nije samo prica o bogatstvu.
To je prica o pristupu.

Tko moZze udi.

Tko mora ¢ekati.

Tko posjeduje informacije.

Tko informacije dobiva prekasno.

Tko je pozvan.

Tko ostaje izvan prostorije.

Pitanje pristupa ¢esto odreduje ishode mnogo prije nego sto novac
postane vidljiv.

Zato Unutra ili vani zauzima sredi$nje mjesto u Sagi o Wall
Streetu.

Jer je svaka institucija u konacnici sustav vrata.
Neka su otvorena.

Neka su zatvorena.

Neka su vidljiva.

Za neka se ¢ini da uopce ne postoje.

Skrivena valuta

Novac je valuta.
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I pristup je valuta.

Razlika je u tome Sto pristup obi¢no djeluje prije nego Sto novac

ude u razgovor.
Netko moze posjedovati kapital, a nemati pristup.

Netko drugi moZze posjedovati vrlo malo kapitala, a imati
izvanredan pristup.

Taj drugi Cesto postize veéi utjecaj.
Pristup odreduje tko dobiva prilike.
Pristup odreduje tko ulazi u razgovor.

Pristup odreduje tko saznaje prvi.

Pristup odreduje tko sudjeluje dok drugi samo promatraju.

Svijet bogatstvo ¢esto predstavlja kao krajnju prednost.
U stvarnosti bogatstvo i pristup nisu uvijek isto.
Ponekad pristup stvara bogatstvo.

Ponekad bogatstvo ne uspije kupiti pristup.

Ta je razlika vazna.

Vrata

Svaka znacajna institucija ima vrata.

Neka su vrata fizicka.

Sjedista korporacija.

Sobe uprave.

Vladini uredi.
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Sveudilista.

Privatni klubovi.

Investicijski odbori.

Neka su vrata intelektualna.
Znanje.

Obrazovanje.

Iskustvo.

Strucni jezik.

Tehnicka struénost.

Neka su vrata odnosna.

Povjerenje.

Preporuke.

Upoznavanja.

Vjerodostojnost.

Ugled.

Zanimljivo pitanje nije koja vrata postoje.
Zanimljivo pitanje je tko ih nadzire.

Jer pojedinac koji nadzire pristup ¢esto ima veéi utjecaj od
pojedinca koji nosi vidljivu titulu.

Informacija kao pristup
Cini se da trzista pokreée kapital.

U praksi ih ¢esto pokrece informacija.
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Ne tajna informacija.
Ne nezakonita informacija.

Jednostavno informacija dobivena ranije, protumacena toc¢nije ili
shvacena jasnije.

Odluka donesena danas moze ovisiti o informaciji primljenoj
jucer.

Ista odluka postaje nemoguca ako ta informacija stigne iduci
mjesec.

Vrijeme mijenja vrijednost.

Vaznost trenutka objasnjava zasto pristup ostaje temeljan.
Razumjeti situaciju prije gomile je prednost.
Razumjeti je nakon gomile je izvjesce.

Ta razlika odvaja sudjelovanje od promatranja.
Unutra

Biti unutra znadi vise od fizicke prisutnosti.
Znacdi razumjeti jezik sustava.

Svaka profesija ima svoj jezik.

Svaka institucija ima pretpostavke.

Svaka organizacija ima nevidljiva pravila.

Oni koji ih razumiju krecu se uc¢inkovito.

Oni koji ih ne razumiju nailaze na trenje.

Biti unutra stoga znaci poznavati.
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Razumijete kako se donose odluke.
Razumijete poticaje.

Razumijete Sto ljudi govore.

Razumijete i ono $to ljudi izbjegavaju reci.

To se znanje rijetko pojavljuje u priru¢nicima.
Nastaje iskustvom.

Vani

Polozaj izvana ima nedostatke.

Ima i snage.

Insajderi vide detalje.

Autsajderi Cesto vide obrasce.

Insajderi se naviknu na pretpostavke.
Autsajderi ih bolje mogu dovesti u pitanje.
Insajderi stjecu ucinkovitost.

Autsajderi zadrzavaju perspektivu.
Najzdravijim institucijama potrebna su oba pogleda.

Sustav sastavljen samo od insajdera postupno postaje slijep za
sebe.

Sustavu sastavljenom samo od autsajdera nedostaje operativna
dosljednost.

Mudrost nastaje iz odrzavanja dijaloga izmedu tih dvaju polozaja.

Gradnja vrata
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Vecina ljudi provede zivot ¢ekajuci pristup.
Manyji broj pristup gradi.
Ta razlika mijenja sve.

Pojedinac koji ¢eka dopustenje ostaje ovisan o postoje¢im
strukturama.

Pojedinac koji gradi vrata stvara alternative.

Svaka velika inovacija slijedi taj obrazac.

Netko naide na zatvoren sustav.

Umjesto da zauvijek trazi da ga puste unutra, stvori drugi ulaz.
Gledano unatrag, rezultat se ¢ini ocitim.

Na pocetku se obi¢no ¢ini nerazumnim.

Sposobnost da se vrata grade, a ne samo da se na njih kuca, jedna
je od najvrjednijih strateskih vjestina u bilo kojem podrudcju.

Pogled vlasnika

Zaposlenici cesto razmisljaju u kategorijama radnih mjesta.
Menadzeri razmisljaju u kategorijama odjela.

Ulagaci razmisljaju u kategorijama imovine.

Vlasnici razmisljaju drukcije.

Vlasnici razmisljaju u kategorijama sustava.

Razumiju da najveca strateska prednost ¢esto ne proizlazi iz
posjedovanja viSe resursa od konkurencije, nego iz osmisljavanja
putova koji konkurenciji nisu dostupni.

Vlasnik proucava vrata.
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Vlasnik proucava uska grla.

Vlasnik proucava tokove informacija, povjerenja i prilika.
Iz te se perspektive pitanje mijenja.

Vise nije:

,Kako da udem?”

Nego:

,Kako da stvorim novi ulaz?”

To pitanje potpuno mijenja strategiju.

Zavrsno razmisljanje

Svijet beskrajno govori o novcu jer je novac lako izbrojiti.
Pristup je teze izmjeriti.

Ipak, pristup cesto odreduje rezultate prije nego sto novac postane
vazan.

Najdublja prednost nije uvijek vlasnistvo.
To je vidljivost.

Sposobnost da se vide prilike, odnosi, informacije i putovi koji
drugima ostaju skriveni.

To je lekcija Unutra ili vani.
Civilizacija nije samo skup trzista.

Ona je skup vrata.

Neki Jjudi provedu zivot zure¢i u brave.

Drugi provedu Zivot trazeci kljuceve.
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Rijetki odluce izgraditi nova vrata.

I upravo ti pojedinci ¢esto mijenjaju arhitekturu cijele zgrade.
POGLAVLJE 5

Priznanje, odnos i vrijednost iznad cijene

Suvremena gospodarstva izgradena su na transakcijama.

Svakog se dana odvijaju milijarde razmjena izmedu kupaca i
prodavaca, poslodavaca i zaposlenika, institucija i pojedinaca.

Jezik tih razmjena je cijena.
Cijena omogucuje koordinaciju.
Cijena omogucuje usporedbu.
Cijena omogucuje uc¢inkovitost.

Bez cijene velika bi trziSta tesko funkcionirala.

Ipak, postoji pitanje koje financijski sustavi rijetko postavljaju:

Sto se dogada kad vrijednost premasi cijenu?
Protokol od jednog dolara pocinje tim pitanjem.

To nije teorija o novcu.

To je teorija o priznanju.

Razlika izmedu plaé¢anja i priznanja

Vectina transakcija zavrsava kad novac promijeni vlasnika.
Odnos je zavrsen.

Obveza nestaje.

Razmjena je gotova.
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Priznanje djeluje drukdije.

Priznanje se proteze izvan transakcije.

Priznanje potvrduje postojanje drugog ljudskog bica.

Ono kaze:
,vidim te.”

»~Razumijem znacenje ove razmjene.”

,O0vaj susret vazan je i izvan financijske vrijednosti koja mu je

pripisana.”

Razlika se ¢ini malenom.

Njezine su posljedice znacajne.
Pla¢anje podmiruje racun.
Priznanje zapocinje odnos.

Zasto trzista viSe vole brojeve
Trzista prirodno vise vole mjerljive varijable.
Prihod.

Dobit.

Rast.

Trzisni udio.

Imovinu.

Obveze.

Ti su pokazatelji korisni jer se mogu precizno izraziti.

Priznanje se opire preciznosti.
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Povjerenje se ne moZe savrseno izmjeriti.

Postovanje se ne moze savrseno izmjeriti.
PrivrZenost se ne moZze savrseno izmjeriti.
Pamc¢enje se ne moze savrseno izmjeriti.

Ipak, ljudska bi¢a organiziraju velik dio svojeg Zivota upravo oko
tih sila.

Covjek moze zaboraviti transakeiju.

Rijetko zaboravi istinsko priznanje.

Sjecanje ostaje jer iskustvo dotice identitet, a ne racunovodstvo.
To je podrucje koje istrazuje Protokol od jednog dolara.
Simboli¢ka razmjena

Civilizacije su pune simboli¢kih razmjena.

Stisak ruke.

Potpis.

Dar.

Pismo.

Medalja.

Obiteljsko naslijede.

Fotografija.

Novéana vrijednost ¢esto ostaje sporedna.

Simbolic¢ka vrijednost postaje glavna.

Nije vazan sam predmet.
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Vazno je ono Sto predmet predstavlja.

Svijet ¢esto podcjenjuje simbole jer se simboli ¢ine iracionalnima.

Ipak, organizacije, narodi, religije, obitelji i marke svi ovise o
simboli¢kim strukturama.

Uklonite simbole i struktura poéinje slabjeti.
Simbol nosi znacenje.

Znacenje nosi kontinuitet.

Kontinuitet nosi identitet.

Dar koji je platila Majka Gillette

Kad je moja supruga Elisabetta bila trudna s nasim blizancima,
nas ginekolog bio je Paolo Puglia.

Paolo je pratio cijelu trudnocu.
S vremenom je profesionalni odnos postao prijateljstvo.

Isprva je bio uvjeren da sam lije¢nik.

Tijekom pregleda pozvao bi me k sebi i objasnjavao mi postupke,

nazive i klinicke pojedinosti.

Na kraju sam ga morao zaustaviti.
Nasmijao sam se i rekao mu:
»Paolo, ja prodajem zilete.”
»,Kakav lije¢nik?”

Obojica smo se nasmijali.

Nesporazum je nestao.

gillettenarrative.com

36



Prijateljstvo je ostalo.

Mnogo prije nego $to je to ijedan pregled potvrdio, inzistirao sam

da ¢ekamo blizance.

Paolo se radije oslanjao na ultrazvuk.

Jednog me dana pitao zasto sam toliko siguran.

Odgovorio sam odmah.
»Moj je djed imao blizance.”
»,Moj je otac imao blizance.”

,Ja ¢u imati blizance.”

,0sim toga, Gillette me godinama uvjezbavao istom promocijom:”

,Uzmi dva, plati jedan.”

Paolo se nasmijesio.

Onda je stigao dan ultrazvuka.
Obavio je pregled jednom.

Pa ponovno.

Pa treci put.

Na kraju me pogledao i rekao:
,Dovraga, Nando.”

,Blizanci su.”

»Sveti pakle.”

Blizanci su se rodili.

Paolo je i dalje odbijao naplatiti.
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Koliko god sam puta pokusao podmiriti racun, jednostavno je
odbijao.

,Ne brini.”

,Takav sam.”

Mozda.

Ali ja nisam bio takav.

Uvijek sam se tesko nosio s dugovima zahvalnosti.

U isto vrijeme Gillette je pokrenuo komercijalnu inicijativu da
ubrza uvodenje Oral-B-a u odabrane trgovacke lance.

Jedan od mojih kupaca, Franco, posjedovao je dvanaest
supermarketa.

Moj voditelj podrucja dodijelio je Sest tisuca eura promotivnih
sredstava za potporu projektu.

Nije mi se svidala ideja da jednostavno predam novac.

Ako ponasanje precesto nagradujete novcem, ljudi s viemenom
prestanu cijeniti ponasanje i po¢nu cekati sljedecu isplatu.

Zato sam potrazio drugo rjesenje.
Franco se nedavno ozenio.

Braun je bio dio naseg asortimana.
Predlozio sam drukc¢iju operaciju.
Dio robe Braun ostao je Francu.
Drugi je dio krenuo drugim putem.

Kurir ga je dostavio izravno Paolu.
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Smijesno je bilo to $to se nitko od ukljuéenih nije osjeéao potpuno
ugodno s tim dogovorom.

Franco je bio uvjeren da je dio operacije nekako pripadao meni
osobno.

Paolo nikada nista nije trazio.

A ja sam samo pokusSavao vratiti dug koji novac nije mogao
podmiriti.

Na kraju je najneobicnija pojedinost bila ova:

ja nisam platio nista.

Franco nije platio nista.

Paolo nije platio nista.

Sve je platila Majka Gillette.

Promociju.

Proizvode Braun.

Vjencani dar.

I posredno cak i preglede koje Paolo nije htio naplatiti.
Mnogo godina kasnije jo$ se smijesim kad pomislim na to.

Sluzbeno je ra¢unovodstveni sustav zabiljezio promotivno
ulaganje.

Moje je pamcenje zabiljezilo nesto sasvim drugo.
Zahvalnost.

A zahvalnost se nikada nije pokoravala ra¢unovodstvenim
pravilima.
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Problem ¢isto transakcijskog razmisljanja

Kad svaki susret postane transakcija, nesto vazno nestane.

Odnos postaje privremen.

Obzor postaje kratkorocan.

Sve postaje predmet pregovora.
Sve postaje zamjenjivo.

Rezultat moze biti u¢inkovit.
Rijetko stvara odanost.

Ljudi ostaju zbog odnosa.

Kupci se vracaju zbog povjerenja.
Zaposlenici ostaju zbog svrhe.
Zajednice opstaju zbog priznanja.
Cisto transakeijski sustavi tesko stvaraju takve ishode.
Stvaraju aktivnost.

Stvaraju kretanje.

Stvaraju razmjenu.

Ali Cesto tesko stvaraju privrzenost.

A privrzenost je jedan od najmo¢nijih oblika dugoro¢nog kapitala.

Zasto je jedan dolar vazan
Protokol od jednog dolara ne usredotocuje se na iznos.

Usredotocuje se na znacenje.
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Jedan dolar namjerno je malen.
Njegova je ekonomska vrijednost ogranicena.
Njegova simbolic¢ka vrijednost moze biti neogranicena.

Simboli¢ka razmjena uklanja bogatstvo iz razgovora.

Milijarder i radnik zive u razli¢itim financijskim stvarnostima.

Ipak, obojica mogu sudjelovati u istom ¢inu priznanja.
Protokol stoga izjednacuje status.

Pomice pozornost s resursa na priznanje.
Ne:

,Koliko imas?”

Nego:

~Prepoznajes li vrijednost ovog odnosa?”
To pitanje djeluje na drugoj razini.
Knjiga priznanja

Organizacije vode financijske bilance.
Ljudska bi¢a vode nevidljive bilance.
Nakupljeno povjerenje.

Odrzana obecanja.

Iskazano postovanje.

Dokazana pouzdanost.

Sacuvani odnosi.
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Nista od toga ne pojavljuje se u godisnjim izvjes¢ima.

Sve to utjece na buduce ishode.

Najjace institucije razumiju oba ra¢unovodstvena sustava.
Upravljaju financijskim kapitalom.

Upravljaju i odnosnim kapitalom.

Zanemarivanje bilo koje strane stvara neravnotezu.

Tvrtka moze postici profitabilnost i istodobno unistavati
povjerenje.

Covjek moZe gomilati bogatstvo i istodobno gubiti odnose.
Brojevi mogu ostati pozitivni.

Nevidljiva bilanca moze se urusavati.

Priznanje kao strategija

Priznanje se Cesto prikazuje kao moralni pojam.

Ono je i strateski pojam.

Ljudi podupiru institucije koje ih priznaju.

Zajednice rastu oko zajednickog priznanja.

Marke postaju trajne kad znace nesto vise od funkcionalnosti.
To ne znac¢i manipulaciju.

Autenti¢no priznanje ne moze se proizvoditi unedogled.
Ljudi na kraju prepoznaju umjetno ponasanje.

Priznanje koje stvara povjerenje mora biti iskreno.
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Kad je iskreno, postaje konkurentska prednost koju konkurencija
tesko oponasa.

Proizvodi se mogu kopirati.

Priznanje je teze ponoviti.

Ekonomija odnosa

Budu¢nost ¢e i dalje trebati transakcije.

Nista u ovom poglavlju ne tvrdi suprotno.
Gospodarstvo treba cijene.

Treba ugovore.

Treba trzista.

Ipak, uz ekonomiju transakcija postoji i drugi sustav.
Ekonomija odnosa.

U tom sustavu vrijednost nastaje kroz povjerenje, kontinuitet,
ugled, pamcenje i priznanje.

Najtrajnije institucije uspjesno djeluju u objema ekonomijama.
Razumiju transakcije.

Razumiju i odnose.

Kad se jedna dimenzija zanemari, trajnost postaje teska.

Kad obje dimenzije djeluju zajedno, otpornost raste.

Iznad prodaje

Protokol od jednog dolara na kraju dovodi u pitanje poznatu
pretpostavku.
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Mnoge organizacije vjeruju da je njihov glavni cilj transakcija.
Transakcija je vazna.

Rijetko je konacni cilj.

Dublji je cilj ¢esto odnos koji nastaje nakon nje.

Jedna prodaja brzo zavrsi.

Smislen odnos mozZe trajati desetlje¢ima.

Razlika izmedu tih dviju stvari objasnjava zasto neke institucije
nestaju, a druge opstaju kroz generacije.

Jedna se usredotocuje isklju¢ivo na prihod.

Druga se istodobno usredotocuje na prihod i na odnos.
Drugi pristup zahtijeva vise strpljenja.

Cesto stvara veéu trajnost.

Zavrsno razmisljanje

Protokol od jednog dolara ne govori o novcu.

Govori o priznanju.

Tvrdi da se neke od najvaznijih razmjena u ljudskom Zivotu ne

mogu razumjeti samo kroz cijenu.
Dolar moze sluziti kao valuta.
Dolar moze sluziti i kao simbol.
Prvo stvara transakciju.

Drugo stvara znacenje.

Trzistima su potrebne transakcije.

gillettenarrative.com

44



Civilizacijama je potrebno znacenje.

Najjace institucije prepoznaju vaznost obojega.
To je lekcija Protokola od jednog dolara.

Ne da novac nije vazan.

Nego da najtrajniji oblici vrijednosti ¢esto poc¢inju ondje gdje
novac prestaje biti glavna tema, a ljudsko priznanje to postaje.

Kapital broji vrijednost.
Priznanje je stvara.
POGLAVLJE 6
Navika, kontinuitet i nevidljiva autocesta
Vecina ulagaca vjeruje da ulaZe u proizvode.
Ne ulaze.
Barem ne u potpunosti.
Proizvodi su vidljivi.
Proizvodi se mogu fotografirati.
Proizvodi se mogu izbrojiti.
Proizvodi se mogu oglasavati.
Proizvodi se mogu usporedivati s konkurentskim proizvodima.
Buducdi da su proizvodi vidljivi, oni prevladavaju u razgovoru.
Ipak, vidljivost i vaznost nisu uvijek isto.
Sredi$nji argument djela Fransiza jednostavan je:

najvrjednija imovina uspjesne institucije ¢esto nije sam proizvod.
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To je autocesta ponasanja koja proizvodu omogucuje da uvijek

iznova putuje kroz milijune zZivota.

Iluzija proizvoda

Povijest je puna proizvoda koji viSe ne postoje.
Tehnologije nestaju.

Formati nestaju.

Kategorije nestaju.

Cijele industrije nestaju.

Proizvod koji vlada jednom generacijom u sljedecoj Cesto zastari.

Ta stvarnost otvara neugodno pitanje.

Ako su proizvodi prolazni, Sto doista opstaje?
Odgovor se rijetko nalazi u proizvodu.

Nalazi se u ponasanju.

Organizacije Cesto vjeruju da prodaju predmete.
U stvarnosti sudjeluju u navikama.

Predmet se moze promijeniti.

Navika Cesto opstaje.

Tvrtka koja ne razumije tu razliku postaje ovisna o jednom
proizvodu.

Tvrtka koja je razumije postaje sposobna za ponovno izmisljanje.

Jutarnja odluka

Uzmimo jednostavnu radnju.
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Covjek se probudi.

Slijedi rutinu.

Posegne za poznatim predmetom.

Ponovi poznatu radnju.

Odluka ne zahtijeva gotovo nikakav svjesni napor.

Tisuce sli¢nih radnji dogadaju se svaki dan diljem svijeta.
Pojedinac ih dozivljava kao osobne izbore.

Institucija ih dozivljava kao potraznju.

Ulagac ih dozivljava kao prihod.

Ipak, ispod svih triju perspektiva lezi jedna sila:

navika.

Navika pretvara povremeno ponasanje u predvidljivo ponasanje.
Predvidljivo ponasanje stvara kontinuitet.

Kontinuitet stvara temelj na kojem se grade fransize.
Zasto je navika vazna

Ljudska bi¢a imaju ograni¢enu pozornost.

Kad bi svaka odluka zahtijevala potpunu analizu, svakodnevni bi
Zivot postao nemoguc.

Navika rjesava taj problem.
Automatizira ponasanje.
Smanjuje kognitivni napor.

Stvara uéinkovitost.

gillettenarrative.com

47



Ta osobina ¢ini naviku iznimno vrijednom.
Potrosac¢ moze pazljivo procijeniti kupnju prvi put.
Do stotog ponavljanja procjena cesto nestane.
Radnja postaje automatska.

U tom trenutku institucija postize nesto znac¢ajno.
Vise ne ovisi iskljucivo o uvjeravanju.

Postaje dio rutine.

Rutina je jedan od najmo¢nijih oblika stabilnosti dostupnih bilo
kojoj organizaciji.

Od proizvoda do sustava

Slabe organizacije usredotoc¢uju se na proizvode.
Jake organizacije usredotocuju se na sustave.
Proizvod moze uspjeti slucajno.

Sustav rijetko.

Model fransize predstavlja prijelaz s razmisljanja o proizvodu na
razmis$ljanje o sustavu.

Razmisljanje o sustavu postavlja drukcija pitanja.
Ne:

»Koliko je dobar ovaj proizvod?”

Nego:

»Koje ponasanje ovaj proizvod ucvrséuje?”

Ne:
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»Koliko je komada prodano?”
Nego:
,Koliko je trajan obrazac koji je stvorio te prodaje?”

Odgovori Cesto otkrivaju vise od kratkoro¢nih pokazatelja
uspjesnosti.

Arhitektura ponavljanja
Fransize uspijevaju jer smanjuju nesigurnost.
Kupac ulazi u poznato okruzenje.
Ocekuje poznato iskustvo.

Iskustvo se ponavlja.

Ocekivanje se ucvrscuje.

Ciklus se nastavlja.

Dosljednost postaje povjerenje.
Povjerenje postaje ponavljanje.
Ponavljanje postaje vrijednost.
Vrijednost postaje trajnost.

Proces se ¢ini jednostavnim.
Njegova je provedba iznimno teska.

Odrzavanje dosljednosti kroz godine, kulture, lokacije i
gospodarska okruzenja zahtijeva disciplinu.

Ta disciplina postaje dio same franSize.

Prednost dugovjecnosti
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Mnoge se institucije usredotoc¢uju na rast.
Rast je vazan.

Ali vazna je i trajnost.

Sustav koji brzo raste, a nema kontinuiteta, moze se urusiti kad se

uvjeti promijene.

Trajan sustav opstaje jer je nakupio navike dovoljno snazne da se
odupru poremecajima.

Vrijeme postaje saveznik.

Svaka godina jaca bliskost.

Svaka godina produbljuje povjerenje.

Svaka godina uc¢vrséuje pamcenje.

Ono §to izvana izgleda zrelo mozda zapravo postaje jace.
Fransiza nakuplja snagu u tiSini.

Njezina mo¢ nastaje ponavljanjem, a ne spektaklom.
Potrosac i ulagac

Potrosaci i ulagaci cesto razli¢ito gledaju na istu instituciju.
Potrosaci fransizu dozivljavaju izravno.

Ulagaci je dozivljavaju neizravno.

Potrosaci susrecu rutine.

Ulagaci susrecu brojeve.

Potrosaci stvaraju ponasanje.

Ulagaci analiziraju ponasanje.
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Najbolje prilike za ulaganje cesto se pojavljuju kad se obje
perspektive spoje.

Kad institucija ima snazne financijske rezultate i duboko
ukorijenjene obrasce ponasanja, trajnost raste.

Brojeve podupire kultura.

Kulturu podupire ponavljanje.

Odnos postaje samoojacavajuci.

Pravo naslijede

Mnogi ljudi pretpostavljaju da se naslijede sastoji od novca.
Ponekad je tako.

Ali institucije nasljeduju nesto jednako vazno.
Obrasce.

Rutine.

Sustave.

Metode.

Ocekivanja.

Ti elementi putuju kroz generacije.
Zaposlenici ih nasljeduju.

Kupci ih nasljeduju.

Zajednice ih nasljeduju.

Fransiza stoga postaje mehanizam za prenosenje ponasanja kroz
vrijeme.
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Proizvodi se mogu razvijati.

Struktura ponasanja opstaje.

Ta struktura postaje pravo naslijede.
Iznad trzista

Nacelo fransize proteZe se izvan trgovine.
Obitelji djeluju kroz navike.

Zajednice djeluju kroz navike.

Narodi djeluju kroz navike.

Institucije djeluju kroz navike.

Sama ljudska civilizacija ovisi o ponovljenim ponasanjima

prenesenima kroz vrijeme.

Trzista samo pruZzaju jedan od najjasnijih dokaza tog nacela.
Kad se jednom prepozna, obrazac se pojavljuje posvuda.
Vidljiva se struktura mijenja.

Jezgra ponasanja ostaje iznenadujuce dosljedna.

Zavrsno razmisljanje

Ulagaci Cesto raspravljaju o proizvodima jer je proizvode lako
vidjeti.

Dublja je stvarnost suptilnija.
Proizvodi putuju na navikama.
Navike putuju na ponavljanju.

Ponavljanje stvara kontinuitet.
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Kontinuitet stvara trajnost.
Trajnost stvara vrijednost.
Fransiza stoga nije predmet.
Ona je sustav.

Ne proizvod.

Obrazac.

Ne trenutak.

Dugorocan odnos izmedu ljudskog ponasanja i institucionalnog
kontinuiteta.

To je lekcija djela Fransiza.
Najjace organizacije ne prodaju samo proizvode.
Postaju dio rutina.

A kad rutina postane dio svakodnevnog zivota, stjece oblik
trajnosti koji nijedna oglasna kampanja ne moze kupiti i koji
nijedan konkurent ne moze lako ponoviti.

Proizvodi stvaraju transakcije.
Navike stvaraju fransize.
Fransize stvaraju izdrzljivost.
POGLAVLJE 7
Imovina koja se nigdje ne pojavljuje, a utjece na sve
Povjerenje je jedna od najvaznijih sila u gospodarskom zivotu.

Ujedno je i jedna od najmanje vidljivih.
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Financijska trzista mjere prihod.

Mjere zaradu.

Mjere imovinu.

Mjere obveze.

Povjerenje se nigdje ne pojavljuje u bilanci.
Ipak, svaka bilanca potajno ovisi o njemu.
Bez povjerenja transakcije postaju sporije.

Bez povjerenja dogovori postaju skuplji.

Bez povjerenja institucije trose sve vise vremena Stite¢i se upravo

od ljudi s kojima Zele suradivati.

Paradoks je jednostavan.

Povjerenje je tesko izrac¢unati.

Njegov nedostatak postaje nemoguce zanemariti.
Prije kapitala dolazi povjerenje

Mnogi ljudi pretpostavljaju da kapital stvara uspjeh.
U stvarnosti kapital cesto slijedi povjerenje.
Zajmodavac odobrava kredit jer postoji povjerenje.
Kupac daje narudzbu jer postoji povjerenje.

Ulagac ulaze sredstva jer postoji povjerenje.

Zaposlenik se pridruzuje organizaciji jer postoji povjerenje.

Uklonite povjerenje iz jednadzbe i svaka odluka postaje teza.

Svaki dogovor zahtijeva dodatnu provjeru.
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Svako obecanje zahtijeva dodatna jamstva.
Svaki susret postaje skuplji.

Prava cijena nepovjerenja rijetko se pojavljuje u financijskim
izvjeS¢ima.

Pojavljuje se u kasnjenjima.

Pojavljuje se u oklijevanju.

Pojavljuje se u prilikama koje nikada nisu iskorisStene.
Nevidljivi ugovor

Svaki formalni ugovor pociva na neformalnom ugovoru.
Formalni ugovor odreduje obveze.

Neformalni ugovor odreduje ocekivanja.

Dvije organizacije mogu potpisati jednake dokumente.
Jedan odnos cvjeta.

Drugi propada.

Razlika cesto lezi u povjerenju.

Nevidljivi ugovor upravlja ponasanjem kad pisani jezik postane
nedostatan.

On odreduje suraduju li ljudi dobrovoljno.

On odreduje postaju li neslaganja sukobi.

On odreduje izaziva li nesigurnost paniku ili strpljenje.
Povjerenje postaje operativni sustav ispod sluzbenog dogovora.

Brzina povjerenja
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Povjerenje mijenja brzinu sustava.
Okruzenje visokog povjerenja krece se brzo.
Odluke se donose brze.

Informacije kruze slobodnije.

Suradnja zahtijeva manje nadzora.

Inovacija nailazi na manji otpor.

Okruzenje niskog povjerenja ponasa se drukdije.
Svaka radnja zahtijeva odobrenje.

Svaka odluka zahtijeva provjeru.

Svaki razgovor rada sumnju.

Produktivnost pada.

Energija se premjesta sa stvaranja na zastitu.
Organizacija ostaje aktivna.

Napredak se usporava.

Povjerenje stoga djeluje kao ubrzivac.
Njegova prisutnost povecava brzinu.
Njegova odsutnost povec¢ava trenje.

Zasto se povjerenje nadograduje
Povjerenje se ponasa poput kamata.
Nadograduje se ponavljanjem.

Jedno odrzano obecanje stvara pouzdanje.
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Vise odrzanih obeéanja stvara vjerodostojnost.
Godine dosljednog ponasanja stvaraju povjerenje.
Proces je postupan.

Vecina ljudi ne primijeti ga dok se dogada.

A onda jednog dana otkriju da im se vjeruje.
Odnos se ¢ini snaznim.

Institucija se ¢ini trajnom.

Ugled se ¢ini utvrdenim.

Ono S§to se ¢ini iznenadnim obic¢no je rezultat godina nakupljanja.
Povjerenje raste tiho.

Poput navike.

Poput ugleda.

Poput pamcenja.

Njegova najvecéa snaga dolazi iz sposobnosti da se nadograduje
dok ostaje gotovo nevidljivo.

Odnos izmedu povjerenja i moci
Mo¢ se Cesto pogresno shvaca.

Mnogi ljudi mo¢ povezuju s autoritetom.
Titule.

Proracuni.

Nadzor.

Pristup.
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Ti oblici mo¢i postoje.
Nisu najtrajniji.
Povjerenje stvara dublji oblik utjecaja.

Ljudi dobrovoljno slijede pojedince kojima vjeruju.

Kupci se dobrovoljno vracaju organizacijama kojima vjeruju.

Zajednice dobrovoljno podupiru institucije kojima vjeruju.
Kljucna je rije¢ dobrovoljno.

Autoritet moZze proizvesti poslusnost.

Povjerenje proizvodi predanost.

Poslusnost traje koliko i nadzor.

Predanost prezivljava i kad nadzor nestane.

Ta razlika objasnjava zasto povjerenje ostaje jedna od
najstrateskijih imovina dostupnih bilo kojoj instituciji.

Povjerenje u krizi

Vrijednost povjerenja postaje najvidljivija u nevolji.

Svatko se moZe Ciniti samouvjerenim u povoljnim uvjetima.

Pravi ispit dolazi u nesigurnosti.

Instituciji kojoj se vjeruje daje se strpljenje.
Instituciji kojoj se ne vjeruje daje se sumnja.
Voda kojem se vjeruje dobiva potporu.

Voda kojem se ne vjeruje nailazi na otpor.

Organizacija kojoj se vjeruje lakse prezivljava pogreske.
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Organizaciji kojoj se ne vjeruje mogu nastetiti i manje pogreske.

Povjerenje djeluje kao strateska pricuva nakupljena prije nego sto
kriza stigne.

Kad pritisak poraste, pri¢uva postaje dostupna.

Organizacije otkrivaju jesu li ulagale u povjerenje tek kad ga
trebaju povudi.

Cijena izdanog povjerenja

Izgradnja povjerenja traje godinama.

Unistenje povjerenja moze trajati minutama.

Ta neravnoteza objasnjava zasto je povjerenje toliko vrijedno.
Proces nalikuje ugledu.

Napredak je postupan.

Steta moZe biti trenutaéna.

Jedan ¢in prijevare moze izbrisati godine nakupljene
vjerodostojnosti.

Jedno prekrseno obe¢anje moze promijeniti cijeli odnos.
Lekcija nije savrsenstvo.

Nijedna institucija nije savrsena.

Lekcija je dosljednost.

Povjerenje prezivljava pogreske.

Tesko prezivljava nepostenje.

Ljudi lakse oprastaju pogresku nego izdaju.
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Povjerenje i identitet

Povjerenje u konacnici ovisi o identitetu.

Ljudi vjeruju onome $to se ponasa dosljedno.

Ljudi vjeruju onome $to ostaje prepoznatljivo.

Ljudi vjeruju onome sto pokazuje kontinuitet kroz vrijeme.
Institucija bez identiteta tesko odrzava povjerenje.

Covjek bez identiteta tesko ulijeva pouzdanje.

Zavrsno razmisljanje

Suvremeni svijet ima izvanredne alate za mjerenje kapitala.
Ima manje alata za mjerenje povjerenja.

Ipak, povjerenje ostaje jedna od najmo¢nijih sila koje oblikuju
ljudsko ponasanje.

Utjece na svaku transakciju.

Na svaku instituciju.

Na svaki odnos.

Na svako trziste.

Ne moze se proizvesti u trenu.

Ne moze se izravno kupiti.

Ne moZe se nametnuti autoritetom.
Mora se zasluziti.

Polako.

Dosljedno.
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Uvijek iznova.
Zato je povjerenje jedinstven oblik kapitala.
Financijski kapital moze se prenijeti.

Povjerenje se mora nakupiti.

A bududi da se mora nakupiti, postaje jedna od rijetkih imovina

¢ije se stvaranje ne moZze ubrzati samo novcem.

Lekcija ovog poglavlja je jednostavna:

kapital moze zapoceti putovanje.

Povjerenje odreduje koliko daleko moze stiéi.
POGLAVLJE 8

Nevidljivi sustav iza kontinuiteta

Suvremeni je svijet opsjednut informacijama.

Organizacije prikupljaju podatke.

Vlade prikupljaju podatke.

Trzista prikupljaju podatke.

Pojedinci prikupljaju podatke.

Pretpostavka iza tog ponasanja ¢ini se ocitom:

Sto vise informacija imamo, to su nase odluke inteligentnije.

Ipak, informacija nije pamcenje.
A pam¢éenje je mnogo vaznije.
Informacija postoji u pohrani.

Pamcenje postoji u djelovanju.
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Informacija se moze arhivirati.

Pamcenje utjece na ponasanje.

Ta je razlika temeljna.

Vecina institucija posjeduje informacije.

Mnogo ih manje posjeduje paméenje.

Ovo poglavlje istrazuje tu razliku.

Jer buduénost svake institucije ovisi o onome cCega se sjeca.
Razlika izmedu podataka i paméenja

Podaci se gomilaju.

Pamcenje se ugraduje.

Tvrtka moze imati pedeset godina izvjesca.

To ne znaci da se icega sjeca.

Vlada moze imati golema arhivska spremista.

To ne znaci da razumije vlastitu povijest.

Pojedinac moZe posjedovati tisuce knjiga.

To ne znaci da posjeduje znanje.

Isto nacelo vrijedi za organizacije.

Informacija postaje pamcenje tek kad utjece na buduce odluke.
Inace ostaje pohranjeni materijal.

Financijski svijet ¢esto brka ta dva pojma.

Pretpostavlja da gomilanje informacija samo po sebi stvara
razumijevanje.
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Iskustvo govori drukdije.

Organizacije koje opstaju rijetko su one koje prikupe najvise
informacija.

To su one koje nauce pretvarati informacije u institucionalno
pamcenje.

Pamé¢enje kao konkurentska prednost
Vecina konkurentskih prednosti s vremenom oslabi.
Proizvodi zastarijevaju.

Tehnologije zastarijevaju.

Patenti istjecu.

Trzisni polozaji se mijenjaju.

Pamcéenje djeluje drukéije.

Pamcenje se nadograduje.

Svaka uspjesna odluka stvara iskustvo.
Svaki neuspjeh stvara iskustvo.

Svaka kriza stvara iskustvo.

Svaki oporavak stvara iskustvo.

Organizacija koja ¢uva te lekcije nakuplja nevidljivu prednost.

Ne mora uvijek iznova otkrivati iste istine.
Svaki novi izazov zapocinje s viSe razine razumijevanja.
Izvana promatraci to cesto zovu mudroscu.

Iznutra je to obi¢no pamcenje.
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Problem institucionalne amnezije

Mnoge organizacije pate od stanja o kojem se rijetko govori.
Institucionalne amnezije.

Ljudi odlaze.

Vodstvo se mijenja.

Timovi se restrukturiraju.

Sustavi se zamjenjuju.

Znanje nakupljeno desetlje¢ima polako nestaje.
Organizacija fizicki i dalje postoji.

Ipak, njezino pamcenje slabi.

Posljedice se mozda ne pojave odmah.

Pojave se kasnije.

Iste se pogreske vracaju.

Isti se rizici ponovno javljaju.

Iste se lekcije moraju ponovno nauciti.

Organizacija vjeruje da se suocava s novim problemima.
Cesto se suoc¢ava sa starim problemima kojih se nitko ne sje¢a.
Zato pamcéenje nije samo povijesno.

Ono je operativno.

Obiteljski kod

Pojam pam¢enja proteze se izvan korporacija.
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Obitelji djeluju kroz paméenje.
Zajednice djeluju kroz pamcenje.
Narodi djeluju kroz pamcenje.

Cijele civilizacije prenose znanje s generacije na generaciju kroz
price, obrede, tradicije i obrazovanje.

Bez pamcenja kontinuitet postaje nemoguc.

Svaka bi generacija pocinjala ispocetka, od nule.
Napredak bi se drasti¢no usporio.

Isto nacelo vrijedi unutar organizacija.

Opstanak institucije ovisi o prijenosu znanja.

Kod se mora prenijeti.

Inace nestaje.

Kod pamcéenja stoga ne govori o cuvanju proslosti.
Govori o tome da budu¢nost postane moguca.

Zasto krize otkrivaju pamc¢enje

Vrijednost pamcenja postaje najvidljivija u nesigurnosti.
Kad uvjeti ostaju stabilni, gotovo svaki sustav moze funkcionirati.
Kad stigne poremecaj, pamcéenje postaje presudno.
Organizacije snaznog paméenja prepoznaju obrasce.
Sjecaju se prethodnih kriza.

Sjecéaju se odgovora koji su uspjeli.

Sjecaju se odgovora koji nisu uspjeli.
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Ta sposobnost ne uklanja nesigurnost.
Smanjuje zbunjenost.

Institucija ima kontekst.

Dogadaj moze biti nov.

Nacela ostaju poznata.

Pamcenje pretvara paniku u perspektivu.
Ljudski arhiv

Svaki iskusan pojedinac postaje arhiv.
Ne zato Sto zna sve.

Nego zato Sto se sje¢a dovoljno.

Iskustvo stvara obrasce.

Obrasci stvaraju prosudbu.

Prosudba poboljsava odluke.

To objasnjava zasto se mudrost rijetko pojavljuje iznenada.
Ona se nakuplja postupno.

Covjek koji je iskusio mnoga okruZenja, trzista, kulture i krize
razvija bogatiju unutarnju bazu podataka.

Arhiv postaje prenosiv.

Putuje s njim.

Organizacije ¢esto podcjenjuju taj oblik kapitala.
Primjecuju polozaje.

Primjecuju titule.
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Primjecuju kvalifikacije.
Previdaju pamcenje.

A onda se iznenade kad iskusni pojedinci odu i rezultati se
promijene.

Znanje nikada nije bilo potpuno dokumentirano.
Zivjelo je u ljudima.

Pamcéenje i identitet

Identitet ovisi o paméenju.

Covjek koji zaboravi svoju povijest tesko razumije sebe.
Institucija koja zaboravi svoju povijest teSko razumije svoju svrhu.
Pamcéenje pruza kontinuitet.

Objasnjava zasto su odredena nacela vazna.
Objasnjava zasto su donesene odredene odluke.
Objasnjava kako je sustav stigao do sadasnjeg polozaja.
Bez pamcenja identitet postaje krhak.

Institucija i dalje postoji.

Ipak, gubi orijentaciju.

Zna gdje je.

Vise se ne sjeca zasto.

To je jedan od najvecih rizika s kojima se suoc¢avaju uspjesne
organizacije.

Uspjeh stvara slozZenost.

gillettenarrative.com 67



SloZenost zamagljuje pamcenje.

Na kraju sustav zaboravi §to je uopée stvorilo uspjeh.
Strateska vrijednost sje¢anja

Suvremeni menadzment Cesto se usredotocuje na inovacije.
Inovacije su vazne.

Vazno je i pamcenje.

Inovacija bez pamcenja postaje eksperimentiranje bez smjera.

Pamcenje bez inovacije postaje ¢uvanje bez rasta.
Najjace institucije odrzavaju oboje.

Sjecaju se.

Prilagodavaju se.

Cuvaju nacela dok razvijaju metode.

Ta ravnoteza stvara trajnost.

Buduénost ne pripada iskljuéivo inovatorima.

Ne pripada ni iskljucivo tradicionalistima.

Pripada institucijama koje se znaju sjetiti onoga sto je vazno i
promijeniti ono Sto vise nije.

Kod

Svaka trajna institucija ima kod.
Ne nuzno zapisan.

Ne nuzno formalan.

Kod pretpostavki.
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Kod nacela.

Kod nakupljenih lekcija.

Kod pojedinca postaje karakter.
Kod institucije postaje kultura.
Kod civilizacije postaje tradicija.

Prijenos tog koda odreduje kontinuitet.

Kad se kod zaboravi, Cesto slijedi propadanje.

Ne odmabh.

Postupno.

Struktura ostaje.

Znacenje blijedi.

Organizacija nastavlja raditi.

Ipak, viSe ne razumije samu sebe.
Zavrsno razmisljanje

Suvremeni svijet slavi informaciju.
Saga o Wall Streetu slavi paméenje.
Informacija objasnjava Sto se dogodilo.
Pamcenje objasnjava $to to iskustvo znadi.
Informacija se moze kupiti.

Pamcéenje se mora zasluziti.

Informacija puni baze podataka.
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Pamcéenje oblikuje odluke.

Najjace institucije nisu nuzno one koje najvise znaju.
To su one koje se sjecaju najvaznijih stvari.

To je lekcija djela Kod paméenja.

Kapital moze financirati rast.

Tehnologija moze ubrzati rast.

Inovacija moZze stvoriti rast.

Ali pamcenje odreduje moze li rast opstati dovoljno dugo da
postane naslijede.

Informacija biljezi proslost.

Pamcenje je nosi naprijed.

A kontinuitet pocinje ondje gdje se pamcenje cuva.
POGLAVLJE 9

Imovina koja odreduje vrijednost, a ne pojavljuje se u racunima

Svaka institucija vodi bilancu.

Imovina.

Obveze.

Novac.

Dug.

Zalihe.

Oprema.

Ulaganja.
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Bilanca ima bitnu svrhu.

Prevodi slozenost u brojeve.

Ulagacima pruza okvir za procjenu.
Menadzerima omogucuje mjerenje rezultata.

Nudi jezik kojim organizacije priopéuju gospodarsku stvarnost.

Ipak, svaki iskusan promatrac prije ili kasnije naide na paradoks.

Neke se organizacije ¢ine jacima od svojih brojeva.

Druge se cCine slabijima.

Objasnjenje se Cesto nalazi izvan same bilance.

Postoji i drugi ra¢unovodstveni sustav.

Nevidljiv.

Njegova se imovina ne moZze revidirati uobicajenim metodama.
Njegove se obveze ne mogu precizno izmjeriti.

O njegovim se stavkama rijetko govori na konferencijama o
rezultatima.

Ipak, njegov je utjecaj na dugorocne ishode dubok.
Taj skriveni sustav zovem Nevidljiva bilanca.
Iznad financijskog kapitala

Financijski kapital je vazan.

O tome ne bi trebalo biti spora.

Bez kapitala rast postaje tezak.

Bez kapitala ulaganje postaje nemoguce.
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Bez kapitala prilike ostaju neostvarene.
Nevidljiva bilanca ne odbacuje financijski kapital.
Ona prosiruje raspravu.

Jer financijski kapital djeluje uz drugu kategoriju vrijednosti.
Povjerenje.

Ugled.

Vjerodostojnost.

Institucionalno pamcéenje.

Prepoznatljivost marke.

Kulturni kontinuitet.

Legitimnost vodstva.

Ta imovina utjeCe na ponasanje mnogo prije nego Sto se njezini
ucinci pojave u financijskim izvjes¢ima.

Tvrtka moze imati znatna sredstva, a gubiti povjerenje.

Druga moze imati manje sredstava, a zadrzati izvanrednu odanost.
Sami brojevi rijetko objasnjavaju tu razliku.

Imovina koja se zove povjerenje

Povjerenje je jedna od najvecih stavki imovine u Nevidljivoj
bilanci.

Za razliku od novca, ne moZze se prenijeti u trenu.
Za razliku od zaliha, ne moZe se proizvesti na zahtjev.

Za razliku od duga, ne moze se refinancirati.
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Povjerenje se mora nakupiti.

S vremenom povjerenje postaje pri¢uva koja moze poduprijeti
instituciju u teskim razdobljima.

Ugled kao pohranjeno iskustvo
Ljudi ugled c¢esto opisuju kao imidz.
Taj je opis nepotpun.

Ugled je paméenje.

Toc¢nije, ugled je kolektivno pamcenje.

Predstavlja nakupljena zapazanja tisuca ili milijuna pojedinaca
kroz vrijeme.

Ugled se ne moze izravno kupiti.

Oglasavanje moze stvoriti poznatost.

Poznatost nije ugled.

Ugled nastaje kad iskustvo uvijek iznova potvrduje ocekivanja.
Zato snazan ugled Cesto prezivi privremene neuspjehe.
Pricuva je velika.

Pamcenje je duboko.

Nevidljiva bilanca sadrzi desetlje¢a nakupljene vjerodostojnosti.

Institucionalno pamé¢enje kao kapital
Organizacije cesto podcjenjuju pamcenje.
Slave inovaciju.

Slave disrupciju.
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Slave preobrazbu.
Ti ciljevi imaju vrijednost.
Ipak, paméenje ima jednako vaznu ulogu.

Pamcenje sprjecava da organizacija uvijek iznova placa istu
lekciju.

Institucija koja pamti djeluje drukcije.
Prepoznaje obrasce.

Izbjegava predvidljive pogreske.
Razumije kontekst.

Njezine odluke proizlaze iz nakupljenog znanja, a ne iz izoliranih
zapazanja.

Institucionalno paméenje stoga se ponasa kao oblik kapitala.
Ne zato $to se pojavljuje u izvjeséima.

Nego zato $to poboljsava prosudbu.

A bolja prosudba utjece na ishode.

Strana obveza

Svaka bilanca sadrzi obveze.

Nevidljiva bilanca nije iznimka.

Prekrsena obecanja.

Izgubljena vjerodostojnost.

Unutarnji cinizam.

Nedosljednost vodstva.
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Propadanje kulture.

Ti elementi djeluju kao obveze.

Problem je u tome Sto ¢esto dugo ostaju skriveni.
Financijske obveze zahtijevaju trenuta¢nu pozornost.
Nevidljive obveze Cesto se gomilaju neopazeno.
Institucija se ¢ini zdravom.

Prihod ostaje stabilan.

Poslovanje se nastavlja.

Ipak, ispod povrsine pouzdanje mozda nagriza.

Dok se pojave vidljive posljedice, obveza je cesto ve¢ postala
znatna.

Slijepa pjega trzista

Trzista su izvrsna u mjerenju vidljivog.
Ponekad tesko procjenjuju nevidljivo.
Analiticari mogu procijeniti prihod.

Mogu procijeniti zaradu.

Mogu procijeniti stope rasta.

Procijeniti povjerenje je teze.

Procijeniti odanost je teze.

Procijeniti snagu kulture je teze.

Ta poteskoc¢a ne umanjuje njihovu vaznost.

U mnogim je slucajevima povecava.
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Varijable koje je najteze izmjeriti Cesto postaju varijable koje
najvjerojatnije iznenade promatrace.

Zato se veliki institucionalni slomovi ¢esto ¢ine iznenadnima.

Propadanje je trajalo godinama.

Nevidljiva bilanca mijenjala se prije nego $to su to pokazala
financijska izvjesca.

Najjace institucije

Najjace institucije razumiju obje bilance.

Pazljivo upravljaju financijskom stvarnoséu.

Pazljivo upravljaju i nevidljivom stvarnoscu.

Ulazu u ljude.

Stite ugled.

Cuvaju paméenje.

Njeguju povjerenje.

Razumiju da trajnost ovisi o oba oblika ra¢unovodstva.
Vidljiva bilanca objasnjava sadasnje rezultate.
Nevidljiva bilanca utjece na buduce rezultate.

Baviti se jednom, a zanemarivati drugu stvara neravnotezu.
Upravljati objema stvara otpornost.

Osobne bilance

To se nacelo proteZe izvan organizacija.

I pojedinci imaju Nevidljive bilance.
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Karakter.

Vjerodostojnost.

Odnose.

Integritet.

Ugled.

Vrijede ista pravila.

Uplate se gomilaju polako.
Isplate se dogadaju brzo.
Svaka radnja mijenja racun.

Svaka odluka pridonosi ili strani imovine ili strani obveza.

Ljudi se Cesto usredotoc¢uju na vanjske pokazatelje uspjeha.

Titule.

Prihode.

Status.

Nevidljiva bilanca postavlja drukdéije pitanje:

Sto ostaje kad titula nestane?

Odgovor cesto otkriva pravu snagu.

Ispit naslijeda

Konacni ispit institucije nisu tromjesecni rezultati.
To je nastavak.

Sto opstaje?
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Cemu se i dalje vjeruje?

Sto se i dalje postuje?

Sto i dalje ima znadenje?

Ta pitanja pripadaju Nevidljivoj bilanci.

Tvrtka moze imati izvanrednu zaradu i malo odanosti.

Druga moze imati umjerenu zaradu i izvanredno povjerenje.
Buduce putanje tih organizacija mogu se drasti¢no razlikovati.
Jer nevidljiva imovina utjece na vidljive ishode.

Ne odmabh.

S vremenom.

Zbog tog je kasnjenja tesko cijeniti.

Zbog njezina utjecaja nemoguce ju je zanemariti.

Zavrsno razmisljanje

Svijet mjeri ono $to moze.

Mudrost zahtijeva da se obrati pozornost na ono $to ne moze.

Nevidljiva bilanca postoji u svakoj instituciji, svakoj zajednici i
svakom pojedincu.

Biljezi vrijednosti koje racunovodstveni sustavi ne mogu potpuno
obuhvatiti.

Ta imovina rijetko stvara naslove.
Rijetko se pojavljuje u godi$njim izvjeS¢ima.

Rijetko prevladava u javnoj raspravi.
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Ipak, cesto odreduje koje institucije traju, a koje nestaju.
To je lekcija Nevidljive bilance.
Vidljivi rac¢uni opisuju gdje institucija stoji danas.
Nevidljivi rac¢uni éesto odreduju gdje ée stajati sutra.
Financijski kapital stvara moguénost.
Nevidljivi kapital stvara trajnost.
A trajnost je kona¢na mjera snage.

POGLAVLJE 10
Zasto je autoritet vidljiv, a utjecaj se zasluzuje

Vodstvo je jedna od tema o kojima se u poslovnom svijetu najvise
raspravlja.

O njemu se pisu knjige.
SveuciliSta ga poucavaju.
Korporacije ga traze.
Ulagaci ga procjenjuju.

Ipak, unato¢ pozornosti koju dobiva, vodstvo se i dalje Siroko
pogresno shvaca.

Mnogi ljudi brkaju vodstvo s autoritetom.
Drugi brkaju vodstvo s popularnoséu.
Neki brkaju vodstvo s karizmom.

Paradoks je u tome Sto vodstvo Cesto postaje vidljivo tek kad
autoritet postane nepotreban.
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Titula moze stvoriti poslusnost.

Ne moze stvoriti predanost.

Polozaj moze zapovjediti pozornost.

Ne moze zapovjediti vjeru.

Razlika izmedu tih stvarnosti odreduje Paradoks vodstva.
Razlika izmedu moéi i vodstva

Mo¢ i vodstvo Cesto se pojavljuju zajedno.
Nisu isto.

Moc¢ proizlazi iz polozaja.

Vodstvo proizlazi iz vjerodostojnosti.

Moc¢ se moze dodijeliti.

Vodstvo se mora zasluziti.

Mo¢ dolazi kroz organizacijske sheme.
Vodstvo nastaje kroz ponasanje.

MenadZer moZe imati autoritet nad timom.
Taj autoritet omogucuje da se odluke provedu.

Vodstvo pocinje kad ljudi odluce slijediti ¢ak i kad provodenje
postane nepotrebno.

Ta je razlika vazna jer organizacije Cesto promicu autoritet
nadajudi se da ¢e dobiti vodstvo.

Ta dva ishoda ne dolaze automatski zajedno.

Iluzija nadzora
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Suvremene institucije cesto djeluju na temelju utjesne
pretpostavke.

Nadzor stvara rezultate.

U tom zapaZzanju ima istine.

Procesi su vazni.

Standardi su vazni.

Odgovornost je vazna.

Ipak, pretjerana ovisnost o nadzoru na kraju otkrije slabost.
Sustav koji zahtijeva stalan nadzor ne moze rasti unedogled.

Najjace organizacije funkcioniraju zato $to ljudi razumiju svrhu, a
ne zato Sto se boje posljedica.

Nadzor moze regulirati ponasanje.
Vodstvo utjece na uvjerenja.
Uvjerenja prezivljavaju i kad nadzor prestane.

Zato najtrajniji vode troSe manje vremena na povecanje nadzora, a
viSe na povecanje razumijevanja.

Racun vjerodostojnosti

Vodstvo nalikuje financijskom rac¢unu.
Svaka radnja stvara uplate ili isplate.
Odrzana obecanja stvaraju uplate.
Dosljednost stvara uplate.

Strucnost stvara uplate.
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Integritet stvara uplate.

PrekrSene obveze stvaraju isplate.

Proturjecja stvaraju isplate.

Oportunizam stvara isplate.

Racun djeluje neprekidno.

Sljedbenici neprestano procjenjuju ponasanje.
Ne formalno.

Ne svjesno.

Ali neprekidno.

Organizacija na kraju odluci hoce li vjerovati vodi.
A ta odluka odreduje utjecaj.

Ne autoritet.

Utjecaj.

Koji je znatno vrjedniji.

Teret vidljivosti

Vodstvo stvara vidljivost.

Vidljivost stvara pomno ispitivanje.

Svaka nedosljednost postaje uocljivija.

Svaka slabost postaje vidljivija.

Svaka odluka ima vece posljedice.

Mnogi ljudi Zele vodstvo jer zamisljaju njegove prednosti.
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Malo ih razmislja o njegovim obvezama.

Voda postaje tocka oslonca.

Organizacija proucava njegove reakcije.

Njegove prioritete.

Njegove odluke.

Njegovo ponasanje pod pritiskom.

Lekcija je jednostavna.

Ljudi rijetko postanu ono S§to vode govore.

Cesto postanu ono $to vode toleriraju.

Vodenje kroz nesigurnost

Vodstvo se ¢ini najlaksim u stabilnosti.

Svatko se moze Ciniti samouvjerenim kad su ishodi predvidljivi.
Pravi ispit pocinje u nesigurnosti.

Informacije postaju nepotpune.

Odluke postaju teske.

Ishodi postaju nejasni.

U tom se trenutku vodstvo premjesta s upravljanja na prosudbu.
Voda ne moze ukloniti nesigurnost.

Moze smanjiti zbunjenost.

Ne moze jamciti uspjeh.

Moze dati smjer.
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Vrijednost vodstva stoga ne proizlazi iz posjedovanja savrsenih
odgovora, nego iz odrzavanja dosljednosti kad odgovora nema.

Organizacija se ravna prema toj dosljednosti.
Stabilnost se pocinje Siriti.

Paradoks snage

Mnogi ljudi vodstvo povezuju s dominacijom.
Povijest upuéuje na nesto slozenije.

Najjaci vode cCesto pokazuju suzdrzanost.
Slusaju.

Promatraju.

Prilagodavaju se.

Ostaju sposobni promijeniti misljenje kad se promijene dokazi.

To se ponaSanje ponekad pogresno tumaci kao slabost.
U stvarnosti ono Cesto odrazava samopouzdanje.

Slabi vode boje se ispravka.

Jaki vode traze jasnocu.

Paradoks je u tome $to prava snaga rijetko treba stalno
dokazivanje.

Postaje vidljiva kroz dosljednost, a ne kroz pokazivanje.
Vodstvo i identitet
Vodstvo postaje krhko kad identitet potpuno ovisi o polozaju.

Titula moZe nestati.
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Uloga se moze promijeniti.

Tvrtka se moze restrukturirati.

Sto ostaje?

Odgovor odreduje trajnost vodstva.

Pojedinci ¢ije vodstvo ovisi samo o formalnom autoritetu cesto se
muce nakon §to izgube autoritet.

Pojedinci ¢ije vodstvo proizlazi iz karaktera zadrzavaju utjecaj i
nakon $to im se poloZaj promijeni.

Razlika dolazi iz identiteta.

Karakter prezivljava organizacijske sheme.
Titule ne prezivljavaju.

Odgovornost primjera

Svaka institucija poucava.

Cak i kad to ne namjerava.

Voda je jedan od najvaznijih ucitelja unutar sustava.
Ljudi promatraju prioritete.

Ljudi promatraju kompromise.

Ljudi promatraju reakcije.

S vremenom ta zapazanja postaju kultura.
Kultura rijetko nastaje iz sluzbenih dokumenata.
Kultura nastaje iz ponovljenih primjera.

Zato vodstvo nosi ve¢u odgovornost od autoriteta.
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Autoritet usmjerava ponasanje.
Primjer oblikuje uvjerenja.

Uvjerenja na kraju oblikuju ponasanje dublje nego Sto to upute
ikada mogu.

Nevidljivo naslijede

Vecina voda usredotocuje se na vidljive ishode.
Prihod.

Rast.

Rezultate.

Sirenje.

Sve je to vazno.

Ipak, svaki voda ostavlja i drugo naslijede.
Nevidljivo.

Njegovane navike.

Uspostavljene standarde.

Stvoreno povjerenje.

Ucvrséeno pouzdanje.

Prenesenu kulturu.

Ti elementi traju mnogo dulje od tromjesec¢nih rezultata.
Dugo nakon Sto se izvjeséa zaborave, kultura ostaje.

A kultura cesto odrazava nakupljeni utjecaj odluka vodstva
donesenih godinama prije.
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Zavrsno razmisljanje

Paradoks vodstva je jednostavan.
Autoritet se dodjeljuje odozgo.
Vodstvo se dodjeljuje odozdo.
Autoritet se pojavljuje odmah.
Vodstvo se nakuplja polako.
Autoritet moZe prisiliti na djelovanje.
Vodstvo nadahnjuje dobrovoljno djelovanje.
Autoritet ovisi o polozaju.

Vodstvo ovisi o povjerenju.

Najjace institucije razumiju oboje.
Treba im struktura.

Treba im odgovornost.

Treba im disciplina.

Ali razumiju i da trajan utjecaj nastaje iz vjerodostojnosti,
dosljednosti i karaktera.

Najuspjesniji vode stoga teze ne¢emu dubljem od nadzora.
Teze povjerenju.

Jer povjerenje pretvara autoritet u utjecaj.

A utjecaj je oblik vodstva koji prezivi i kad titula nestane.
Moc¢ moze zapovjediti pozornost.

Vodstvo zasluzuje vjeru.

gillettenarrative.com 87



A vjera ostaje najjaca sila koju voda moze posjedovati.
POGLAVLJE 11

Zasto buducénost Cesto poc¢inje kao prijetnja sadasnjosti

Svaka institucija tvrdi da podupire inovaciju.

Direktori govore o njoj.

Ulagaci je slave.

Vlade je subvencioniraju.

Sveucilista je poucavaju.

Inovacija je postala jedna od najcjenjenijih rijeci u suvremenom
drustvu.

Ipak, povijest otkriva neugodno proturjecje.

Iste institucije koje hvale inovaciju cesto joj se opiru.

Ne zato Sto su iracionalne.

Nego zato Sto inovacija stvara dilemu.

Svaki uspjesan sustav osmisljen je da sa¢uva ono Sto funkcionira.
Inovacija dovodi taj sustav u pitanje.

Sto je institucija uspje$nija, prava inovacija éesto postaje teza.
To je Dilema inovacije.

Buduénost je u teoriji privla¢na.

U praksi je remetilacka.

Zasto uspjeh stvara ranjivost

Neuspjeh rada znatizelju.
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Uspjeh cesto rada sigurnost.

Organizacija u teSkocama neumorno trazi alternative.
Uspjesna organizacija veZe se uz postojece metode.
Ta je privrzenost razumljiva.

Sadasnji je sustav donio rezultate.

Sadasnji je sustav stvorio vrijednost.

Sadasnji se sustav ¢ini pouzdanim.

Problem nastaje kad jucerasnje rjesenje postane sutrasnje
ogranicenje.

Uspjeh potice ponavljanje.

Inovacija zahtijeva preispitivanje ponavljanja.

Napetost izmedu tih dviju sila postoji u svakoj instituciji.

Upravo proces koji je stvorio snagu na kraju moze stvoriti krutost.
Udobnost provjerenih metoda

Organizacije prirodno viSe vole provjerene pristupe.

Proracuni pogoduju predvidljivosti.

Ulagaci vise vole stabilnost.

MenadZeri viSe vole mjerljive ishode.

Rezultat je okruZenje u kojem postupna poboljsanja lakse dobivaju
odobrenje nego preobrazbene ideje.

Postupno poboljsanje djeluje odgovorno.

Radikalna inovacija djeluje nesigurno.
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Ironija je upecatljiva.

Vecina velikih inovacija u pocetku se ¢ini neodgovornom.
Ne zato S$to su pogresne.

Nego zato $to im nedostaje dokaz.

Dokaz stize kasnije.

Inovacija zahtijeva vjeru prije nego $to dokazi postanu ociti.
Vectina institucija optimizirana je za suprotan proces.
Problem unutarnje logike

Svaka uspjesna organizacija razvija unutarnju logiku.

Ta logika objasnjava zasto se donose odluke.

Zasto se rasporeduju resursi.

Zasto postoje prioriteti.

Sustav postaje sve sofisticiraniji.

Na kraju institucija gleda stvarnost kroz vlastiti okvir.

U tom trenutku inovacija nailazi na otpor.

Ne nuzno zato Sto se ljudi protive napretku.

Nego zato $to se nova ideja ne uklapa u postojecu logiku.
Prijedlog se ¢ini ¢udnim.

Prilika se ¢ini beznacajnom.

Prijetnja se ¢ini upravljivom.

Povijest uvijek iznova pokazuje isti obrazac.
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Najveci poremecaji Cesto izgledaju maleno kad se prvi put pojave.
Njihov znacaj postaje vidljiv tek poslije.
Hrabrost kanibalizacije

Jedan od najtezih oblika vodstva jest zamijeniti nesto Sto jos
funkcionira.

Logika se ¢ini iracionalnom.

Zasto oslabiti profitabilan proizvod?
Zasto zamijeniti uspjesan model?

Zasto dovesti u pitanje provjeren sustav?
Zato Sto Ce to netko drugi na kraju uciniti.

Organizacije koje najdulje opstaju ¢esto pokazuju izvanrednu
osobinu.

Spremne su natjecati se same sa sobom prije nego $to ih
konkurencija na to prisili.

To zahtijeva samopouzdanje.
Zahtijeva strpljenje.

Zahtijeva sposobnost da se kratkoro¢na udobnost zrtvuje za
dugoroc¢nu vaznost.

Malo institucija dosljedno ima tu disciplinu.
Ljudska strana inovacije

Inovacija nije samo tehnologija.

To je psihologija.

Ljudi grade karijere oko postojeéih sustava.
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Ljudi razvijaju stru¢nost oko postojetih sustava.
Ljudi pronalaze status unutar postojecih sustava.
Inovacija prijeti svemu tome.

Otpor stoga postaje osoban.

Ono $§to se ¢ini raspravom o tehnologiji ¢esto je rasprava o
identitetu.

Prijedlog se mijenja.

Emocionalna reakcija ostaje poznata.
Nesigurnost stvara nelagodu.
Organizacija trazi sigurnost.

Izazov za vodstvo jest prepoznati tu dinamiku prije nego $to
postane paraliza.

Mit o geniju

Popularna kultura prikazuje inovaciju kao djelo izvanrednih
pojedinaca.

Katkad je to istina.

Ces¢e inovacija nastaje iz okruZenja.
Znatizelja.

Eksperimentiranje.

Tolerancija prema neuspjehu.
Intelektualna raznolikost.

Ti su uvjeti vazniji od mitologije.
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Institucija koja poti¢e promatranje Cesto ranije otkriva prilike.
Institucija koja kaznjava odstupanje ¢esto ih propusti.

Proboj se ¢ini iznenadnim.

Njegovi su temelji postavljeni godinama prije.

Inovacija moze sti¢i kroz osobu.

Opstaje kroz kulturu.

Spora vidljivost promjene

Vectina inovacija na pocetku je nevidljiva.

Cine se malenima.

Nevaznima.

Marginalnima.

Postojeci sustav i dalje uspjesno radi.

Pritisak da se novi razvoj zanemari ostaje snazan.

A onda se proces ubrza.

Ono sto se ¢inilo beznacajnim postaje preobrazbeno.

Institucija prekasno otkrije da je promatrala trend, a ne iznimku.
To objasnjava zasto je trenutak toliko vazan.

Izazov je prepoznati vaznost prije nego Sto je potvrdi konsenzus.
Cekati sigurnost ¢esto znadi sti¢i nakon prilike.

Iznad tehnologije

Inovacija se proteze izvan proizvoda i tehnologije.
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Institucije inoviraju kroz kulturu.
Vodstvo.

Odnose.

Komunikaciju.

Strategiju.

Znacenje.

Neke od najmo¢nijih inovacija sastoje se u tome da se poznate
stvarnosti vide drukdije.

Nova perspektiva moZze imati ve¢i u¢inak od novog stroja.
Novo tumacenje moze stvoriti ve¢u vrijednost od novog procesa.

Inovacija pocinje svugdje gdje promatranje dovede pretpostavku u
pitanje.

Dilema

Sama dilema nikada ne nestaje.

Svaka institucija mora uvijek iznova birati.
Ucinkovitost ili istrazivanje.

Sigurnost ili eksperimentiranje.

Zastita ili prilagodba.

Nijedna strana ne moze potpuno prevladati.
Previse stabilnosti stvara stagnaciju.
Previse poremecaja stvara kaos.

Izazov je odrzati ravnotezu.
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Sacuvati identitet i poticati razvoj.

Stititi snage, a ne postati njihov zarobljenik.

Ta ravnoteza odreduje trajne organizacije.

Zavrsno razmisljanje

Inovacija nije neprijatelj kontinuiteta.

Inovacija je polica osiguranja kontinuiteta.

Njezina svrha nije unistiti uspjesne sustave.

Njezina je svrha sprijeciti da uspjesni sustavi zastare.
Buduénost rijetko stize s dopustenjem.

Rijetko ¢eka konsenzus.

Rijetko postuje utvrdene hijerarhije.

Jednostavno se pojavi.

Organizacije koje cvjetaju nisu nuzno one s najve¢im resursima.

Cesto su to one koje su najspremnije promatrati stvarnost prije
nego Sto stvarnost postane ocita.

To je lekcija djela Dilema inovacije.

Najveca prijetnja uspjehu nije neuspjeh.

To je uvjerenje da jucerasnji uspjeh jamci sutrasnju vaznost.
Inovacija izaziva udobnost.

Udobnost stiti sadasnjost.

Inovacija stiti buduénost.

POGLAVLJE 12
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Zasto se izvanrednim ljudima lako diviti, a tesko th je voditi
Svaka organizacija tvrdi da cijeni talent.

Godisnja izvjeséa slave talent.

Direktori raspravljaju o talentu.

Ulagaci traze talent.

Regruteri se natjecu za talent.

Suvremeno gospodarstvo talent ¢esto predstavlja kao krajnju
konkurentsku prednost.

Ipak, postoji paradoks.

Iste institucije koje traze izvanredne ljude Cesto se osjecaju
nelagodno kad ti ljudi stignu.

Talentu se divi izdaleka.

Talent zna biti remetilacki izbliza.

To proturje¢je odreduje Paradoks talenta.
Organizacije Zele originalnost.

Cesto vise vole predvidljivost.

Izazov je u tome Sto pravi talent rijetko stize u predvidljivom
obliku.

Talent i konformizam
Vectina sustava osmisljena je za dosljednost.
Procesi postoje da stvore pouzdanost.

Pravila postoje da smanje nesigurnost.
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Strukture postoje da usklade napore.

Ti su ciljevi razumni.

Talent unosi komplikaciju.

Iznimno sposobni pojedinci ¢esto vide stvari drukdije.
Primjecuju obrasce koje drugi previdaju.

Dovode u pitanje pretpostavke koje drugi prihvacaju.
Izazivaju postupke koje drugi automatski slijede.

Iste osobine koje ih ¢ine vrijednima mogu ih uciniti neugodnima
za ustaljene sustave.

Institucija se suoc¢ava s izborom.
Zastititi konformizam.
Ili tolerirati produktivnu napetost.

Povijest pokazuje da organizacije sposobne upravljati tom
napetoscu postaju jace.

Organizacije nesposobne upravljati njome cesto izgube upravo
ljude koje najvise cijene.

Razlika izmedu vjestine i talenta
Vjestina i talent nisu isto.

Vjestina se moze nauditi.

Talent cesto pocinje kao sklonost.
Vjestina poboljsava rezultate.

Talent mijenja perspektivu.
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Vjesta osoba ucinkovito izvrsava.

Talentirana osoba ¢esto vidi mogué¢nosti nevidljive drugima.
Oboje je vrijedno.

Pogreska nastaje kad ih organizacije smatraju zamjenjivima.
Vjestina jacda sustave.

Talent prosiruje sustave.

Prva poboljsava uéinkovitost.

Drugi stvara razvoj.

Odrzivim organizacijama potrebno je oboje.

Zasto talent stvara trenje

Talent stvara trenje jer dovodi u pitanje postojece pretpostavke.

Pojedinac koji postavlja teska pitanja usporava sastanke.
Pojedinac koji ispituje prihvacéene prakse stvara nelagodu.
Pojedinac koji predlaze drukdije pristupe unosi nesigurnost.

Iz kratkoro¢ne perspektive trenje se ¢ini negativnim.

Iz dugorocne perspektive trenje ¢esto sprjecava stagnaciju.
Inovacija rijetko nastaje iz potpunog slaganja.

Poboljsanje rijetko nastaje iz neupitnog ponavljanja.

Neki od najvrjednijih doprinosa u pocetku se ¢ine nezgodnima.
Institucija vidi otpor.

Povijest kasnije prepoznaje uvid.
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Strah od razli¢itosti

Organizacije ¢esto podcjenjuju koliko snazno ljudska bi¢a vise vole
poznato.

Razlicitost privlaci pozornost.
Pozornost stvara nesigurnost.
Nesigurnost stvara oprez.

Zbog toga se pojedinci koji razmisljaju drukéije cesto suocavaju s
neobiénim izazovom.

Njihova najveéa snaga postaje njihova najvecéa prepreka.
Primjecuju ih.

Pamte ih.

O njima se raspravlja.

Ne uvijek zato $to nisu u pravu.

Cesto zato $to su neobicni.

Sustav instinktivno procjenjuje predstavlja li razli¢itost vrijednost
ili prijetnju.

Odgovor odreduje hoce li talent procvjetati ili nestati.
Cijena gubitka talenta

Gubitak talentiranih pojedinaca ima posljedice koje je tesko
izmjeriti.

Upraznjeno mjesto moZze se popuniti.
Radno mjesto moZe se zamijeniti.

Titula se moze dodijeliti nekom drugom.
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Perspektivu je teze zamijeniti.

Odlazak talentiranog pojedinca ¢esto odnese moguénosti koje se
jo$ nisu ostvarile.

Ideje koje se jos nisu istrazile.

Veze koje se jos nisu stvorile.

Rjesenja koja se jos$ nisu otkrila.

Tradicionalno ra¢unovodstvo rijetko biljezi te gubitke.

Ipak, institucije ih dozivljavaju.

Nevidljiva bilanca se mijenja.

Organizacija ima istu strukturu.

Njezin potencijal postaje manji.

Problem priznanja

Mnoge organizacije pretpostavljaju da je pla¢a dovoljno priznanje.
Placa je vazna.

Priznanje je nesto drugo.

Talentirani pojedinci Cesto traze nesto vise od financijske nagrade.
Svrhu.

Postovanje.

Priliku.

Znacenje.

Mogu¢nost da pridonesu.

Kad ti uvjeti nestanu, sam novac rijetko rjesava problem.
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Institucija pocinje talent tretirati kao resurs.

Pojedinac ocCekuje da ga se tretira kao sudionika.

Jaz raste.

Na kraju razlaz postaje vjerojatan.

Ne zato §to je talent odbacio organizaciju.
Nego zato $to je odnos izgubio znacenje.
Stvaranje okruZenja za talent

Talent ne cvjeta samo kroz nadzor.

Treba mu prostor.

Prostor za znatizelju.

Prostor za preispitivanje.

Prostor za eksperimentiranje.

To ne ukida standarde.

To uravnotezuje standarde s istrazivanjem.
Cilj nije odsutnost discipline.

Cilj je odsutnost nepotrebnih ogranicenja.
Najjace kulture postizu tu ravnotezu.
Odrzavaju odgovornost i poticu originalnost.
Cuvaju strukturu, a ne guse inicijativu.
Takva su okruZenja rijetka.

Ujedno su i iznimno mocéna.
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Odgovornost vodstva
Vodstvo nosi posebnu odgovornost prema talentu.
Vode odreduju hoée li izvanredni ljudi postati imovina ili problem.

Odluka ¢esto manje ovisi o talentiranom pojedincu, a vise o
okruzenju koje ga okruzuje.

Uplaseni voda moze talent vidjeti kao konkurenciju.
Samouvjereni voda talent vidi kao pojacanje.

Prvi stiti poloZzaj.

Drugi jaca instituciju.

Razlika je duboka.

Organizacije se rijetko uzdignu iznad ogranicenja filozofije svojeg
vodstva.

Talent i naslijede

Svaka trajna institucija na kraju se suoci s temeljnim pitanjem:
Stvaramo li sljedbenike?

Ili stvaramo buducée vode?

Odgovor utjece na naslijede.

Talent ne bi trebao samo poboljsati sadasnje rezultate.

Talent bi trebao povecati buduce sposobnosti.

Najjace institucije talentirane pojedince vide kao ulaganja, a ne
kao alate.

Razumiju da svrha razvijanja talenta nije samo trenutacna
produktivnost.
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To je kontinuitet.

Prijenos znanja.

Sirenje moguénosti.

Stvaranje buducée snage.

Zavrsno razmisljanje

Paradoks talenta je jednostavan.

Organizacijama su potrebni izvanredni pojedinci da bi se razvijale.

Izvanredni pojedinci neizbjezno dovode u pitanje postojece
sustave.

Upravo osobine koje stvaraju vrijednost ¢esto stvaraju nelagodu.
Izazov nije ukloniti tu napetost.

Izazov je mudro njome upravljati.

Talent ne treba obozavati.

Ne treba ga ni nepotrebno sputavati.

Treba ga razumjeti.

Njegovati.

Izazivati.

Razvijati.

Jer svaka institucija na kraju dode do tocke u kojoj sami procesi
nisu dovoljni.

U tom trenutku ljudi ¢ine razliku.

A medu ljudima talent ostaje jedna od najmoc¢nijih dostupnih sila.
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Sustavi stvaraju dosljednost.
Talent stvara mogué¢nost.

Buduénost pripada institucijama koje su sposobne
zastititi oboje.

ZAVRSNO RAZMISLJANJE

Iznad Wall Streeta

Svaka institucija po¢inje sa svrhom.

Neke je se sjecaju.

Neke je zaborave.

Povijest organizacija Cesto je povijest tog izbora.

S vremenom strukture postanu ve¢e od namjera koje su ih stvorile.
Procesi postanu ve¢i od ljudi.

Izvjesca postanu veca od pamcéenja.

Pokazatelji postanu vec¢i od znacenja.

Upravo se u tom trenutku organizacije suocavaju s najve¢im
rizikom.

Ne s konkurencijom.

Ne s tehnologijom.

Ne s gospodarskim ciklusima.

S amnezijom.

S nesposobnoséu da se sjete zasto postoje.

Ovaj rukopis nikada nije bio argument protiv financija.
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Financije ostaju jedan od najmo¢nijih instrumenata covjecanstva
za koordinaciju, ulaganje, rast i razvoj.

Problem nikada nije bio novac.

Problem je uvijek bilo svodenje.

Uvjerenje da je vazno samo ono $to se moze izmjeriti.
Uvjerenje da su vrijednost i cijena isto.

Uvjerenje da bilanca opisuje instituciju u cijelosti.

Ne opisuje.

Iza svakog broja stoji odluka.

Iza svake odluke stoji uvjerenje.

Iza svakog uvjerenja stoji ljudsko bice.

A iza svake trajne institucije stoji nesto sto se ne moze potpuno
obuhvatiti proracunskom tablicom.

To nisu alternative kapitalu.

To je okruzZenje u kojem kapital djeluje.

Saga o Wall Streetu stoga dolazi do jednostavnog zakljucka.
Najjace institucije nisu one koje maksimiziraju jedan pokazatelj.
To su one koje ¢uvaju dosljednost kroz vrijeme.

Znaju se prilagoditi, a ne izgubiti identitet.

Znaju rasti, a ne izgubiti svrhu.

Znaju mjeriti rezultate, a ne izgubiti iz vida znacenje.
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Buduénost nece pripadati ni ¢istim idealistima ni ¢istim
tehnicarima.

Pripadat ¢e onima koji znaju povezati brojeve s ponasanjem,
kapital s povjerenjem i strategiju s paméenjem.

Jer trzista u konacnici ostaju ljudske tvorevine.

A svaku ljudsku tvorevinu oblikuju sile vece od samog
ra¢unovodstva.

Kapital gradi strukture.
Znacenje ih odrzava zivima.

To je posljednja lekcija ove Sage.
Ne da su financije pogresne.

Nego da financije postaju jace kad prepoznaju ono $to ne mogu
potpuno izmjeriti.

Ne mozZe se izbrojiti sve §to je vrijedno.
I ne postaje vrijedno sve $to se moZze izbrojiti.

Udaljenost izmedu tih dvaju zapazanja mjesto je gdje zivi Saga o
Wall Streetu.

POGLAVLJE 13
Zasto pamcéenje prezivljava ondje gdje transakcije nestaju

Povjerenje je jedna od najpogresnije shvacenih rijec¢i u poslovnom
svijetu.

Vectina ljudi povjerenje povezuje sa sigurnoscu.

Moje me iskustvo naucilo suprotno.
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Povjerenje pocinje ondje gdje sigurnost zavrsava.
Ako postoji sigurnost, povjerenje postaje nepotrebno.
Ugovori zamjenjuju povjerenje.

Jamstva zamjenjuju povjerenje.

Kolateral zamjenjuje povjerenje.

Pravi ispit dolazi kad nijedna od tih zastita ne postoji.
Tek tada otkrivamo je li povjerenje prisutno.

Prica iza ove lekcije pocela je u Rumunjskoj.
Odvjetnica

Jednog poslijepodneva nazvala me odvjetnica.

Govorila je nekoliko jezika i pitala me bih li doSao u njezin ured.

Prihvatio sam.

Kad sam us$ao u zgradu, nesto mi je odmah privuklo pozornost.
Ured je dijelila s jos tri Zene.

Ne iz nuzde.

Nego zato $to je uéinkovitost bila vazna.

Kasnije sam otkrio nesto ¢emu sam se divio u rumunjskom
drustvu.

Stednja nije bila samo ekonomsko ponasanje.
Bila je kulturno nacelo.
Ljudi su gomilali pricuve.

Ljudi su se pripremali za nesigurnost.
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Ljudi su stitili buduénost.
Ta su me zapaZanja zanimala vise od pravnih pitanja.

Godinama sam ucio da kultura éesto objasnjava ono sto brojevi ne
mogu.

Transilvanija

Razgovori su bili laki.

Prirodni.

Neusiljeni.

Bila je samohrana majka s odraslim sinom.

Ja sam bio talijanski menadzer koji zZivi u stranoj kulturi koju sam
jos pokusavao razumjeti.

Jedne je veceri inzistirala da me odveze kudi.

Na pola puta auto joj je stao.

Bili smo okruzeni Sumama.

Duboko u Transilvaniji.

U kraju poznatom po medvjedima.

Dok sam procjenjivao situaciju, ona je prasnula u smijeh.
Onda je rekla:

»Zamislite da medvjed pokuca na prozor jer zeli biti sa mnom.”
I danas se sjecam tog smijeha.

Ne zbog Sale.

Nego zbog odsutnosti straha.
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Neki Jjudi u svaku situaciju unose tjeskobu.

Drugi unose Zivot.

Ona je pripadala drugoj skupini.

Ladica

Nekoliko dana kasnije primijetila je da sam zabrinut.
Tada sam imao financijskih briga.

Nista dramati¢no.

Samo jedan od bezbrojnih pritisaka koji prate poslovni Zivot.
Nisam je zamolio za pomo¢.

Nisam trazio novac.

Nisam joj objasnio pojedinosti.

Otvorila je ladicu.

Unutra je bilo ¢etrdeset tisucéa eura.

Onda je postavila jednostavno pitanje.

,Koliko vam treba?”

Jos se jasnije sjecam jedne druge recenice.
Nasmijala se i rekla:

»Rumunjke obi¢no uzimaju novac od Talijana.”

,Vi ste mozda jedan od rijetkih Talijana koji uzimaju novac od
Rumunjke.”

Ta mi je Sala ostala.

Gesta mi je ostala jos dulje.
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Zatrazio sam samo dvije tisuce eura.

Ne zato Sto vise nije bilo.

Nego zato Sto vise nije trebalo.

U tom sam trenutku otkrio nesto vazno.

Povjerenje se ne mjeri onim $to se daje.

Povjerenje se mjeri onim $to se nudi.

Cetrdeset tisuéa eura nije bilo bitno.

Bitna je bila otvorena ladica.

Pitanje bez odgovora

Sljedecih Sest mjeseci Zivot je tekao dalje.

Dobro smo se razumjeli.

Smijali smo se zajedno.

Provodili smo vrijeme zajedno.

Ipak, postojalo je nesto $to u sebi nikada nisam razrijesio.
Nesigurnost.

Trajna nesigurnost.

Cesto sam osje¢ao da bi, ako odem, mogao doéi netko drugi.
Ako se udaljim, druga bi osoba odmah mogla zauzeti moje mjesto.
Je li taj strah bio razuman, vise nije vazno.

Vazno je da je postojao.

Ljudi ¢esto brkaju povjerenje sa sigurnoscéu.
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Nije to isto.

Povjerenje je odluka.

Sigurnost je jamstvo.

Ja sam vjerovao.

Nikada nisam bio potpuno siguran.

I mozda se upravo zato danas sje¢am te price.
Pokusaj vracanja

Sest mjeseci kasnije napustio sam Rumunjsku.
Prije odlaska pokusao sam vratiti novac.

Pa sam pokus$ao ponovno.

I opet.

Na kraju sam prestao brojiti.

Za mene je to bio dug.

Za nju je to bilo nesto sasvim drugo.

Napokon, nakon jos$ jednog pokusaja da joj vratim novac,
nasmijesila se i odbila.

Onda je rekla:

»OVO je moj suvenir.”

,] nikada me necete zaboraviti.”

Tada sam te rijeci shvatio olako.

Dvadeset godina kasnije znam da je bila u pravu.

Dvadeset godina
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Proslo je dvadeset godina.

Zemlje su se promijenile.

Tvrtke su se promijenile.

Odgovornosti su se promijenile.

Projekti su dolazili i odlazili.

Zaboravio sam stotine sastanaka.

Tisuce e-poruka.

Bezbrojna izvjesca.

Ali ona je ostala.

Ne zbog romantike.

Ne zbog novca.

Ne zbog nostalgije.

Nego zato $to me naucila nesto o povjerenju.
Dvije tisu¢e eura odavno su nestale iz sjecanja.
Gesta nije nikada.

Godinama sam vjerovao da mi je posudila novac.
Tek sam kasnije shvatio.

Nije mi dala novac.

Dala mi je povjerenje.

A povjerenje se pokorava druk¢ijim racunovodstvenim pravilima.

Financijske transakcije se zatvaraju.
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Povjerenje ostaje otvoreno.

Izgubiti da bi se pobijedilo

U tom je iskustvu bila skrivena jos jedna lekcija.
Lekcija koja ¢e me pratiti cijeli zivot.

Da biste osvojili odredene stvari, najprije morate biti spremni
izgubiti.

Ne izgubiti novac.

Ne izgubiti raspravu.

Izgubiti nadzor.

Izgubiti sigurnost.

Izgubiti iluziju da se svakim ishodom moze upravljati.
Posao nagraduje nadzor.

Ljudski odnosi ne slijede uvijek istu logiku.

Potreba za pobjedom cesto stvara udaljenost.
Spremnost na gubitak ponekad stvara povezanost.
Taj mi je paradoks ostao.

Ne samo u osobnim odnosima.

I u poslu.

Tijekom cijele karijere cesto sam drugima dopustao da vjeruju
kako su pobijedili.

Rezultat mi je bio vazniji od priznanja.

Ishod mi je bio vazniji od pljeska.
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Ego je skup.

Rezultati su jeftiniji.

Taj pristup nikada nisam promijenio.
I nikada nisam pozalio.

Prava bilanca

Godinama kasnije shvatio sam da ta epizoda ima vrlo malo veze s

novecem.
Prava transakcija bila je nevidljiva.

Razmijenjeno je povjerenje.

Stvoreno je sjecanje.

Iz odnosa je proizasla lekcija.

Vecina bilanci biljezi imovinu, obveze, dobitke i gubitke.
Nijedna ne biljezi ovakve trenutke.

Ipak, ovakvi trenuci utjecu na cijele Zivote.

Neki ljudi ostavljaju stavke u racunovodstvenim sustavima.
Drugi ostavljaju stavke u pamcenju.

Prve na kraju nestanu.

Druge postanu dio onoga $to jesmo.

Zavrsno razmisljanje

Svijet povjerenje tretira kao sentimentalnu temu.

Jane.

Ja ga smatram infrastrukturom.
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Nevidljivom infrastrukturom.

Onom koju nitko ne primijeti dok ne nestane.
Dvadeset godina kasnije sjecam se ladice.
Cetrdeset tisuéa eura.

Dvije tisuce koje sam prihvatio.
Bezbrojnih pokusaja da ih vratim.

I jedne recenice.

,OV0 je moj suvenir.”

,I nikada me necete zaboraviti.”

Bila je u pravu.

Nikada nisam.

I mozda je to najjednostavnija definicija povjerenja koju sam ikada
pronasao:

novac odlazi s rac¢una.

Povjerenje ostaje u pamcenju.

A pamcenje je jedina bilanca koja se nikada ne zatvara.
ZAVRSNA 1ZJAVA

Ovo djelo nije predvidanje.

Nije optuzba.

Nije preporuka za ulaganje.

Nije kritika korporacija.

To je studija kontinuiteta.
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Studija ljudskog ponasanja.

Studija institucija i nevidljivih sila koje odreduju hoce li one
trajati.

Svrha ovog rukopisa nije postiéi slaganje.
Svrha je potaknuti promatranje.

Gledati ispod brojeva.

Gledati ispod privida.

Gledati ispod narativa.

I postaviti jednostavno pitanje:

Sto ostaje kad buka nestane?

Odgovor na to pitanje drukdiji je za svakog pojedinca i svaku

instituciju.

Ipak, sama potraga ostaje vrijedna.

Jer civilizacije se ne grade samo kapitalom.
Grade se povjerenjem.

Organizacije se ne odrzavaju samo prihodom.
Odrzavaju se odnosima.

A naslijeda se ne stvaraju samo uspjehom.
Stvaraju se znacenjem.

P.S.

gillettenarrative.com nikada se nece baviti glasinama ni o jednoj
tvrtki. To nije njegov stil, niti ¢e ikada trgovati povjerljivim
informacijama ili poslovnim tajnama.
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Autor je primio dobre pouke, a njegov ih je kolega od prije dvije
tisuce godina potvrdio: Rije¢ se pokrete samo da prenese osjecaj i
otkrije istinu ljudskog ponasanja, nikada da se spusti u blato
trzi$nih Spekulacija ili industrijskih traceva.

Odanost kodeksu casti i poStovanje prema vlastitoj lozi ostaju
trajni i o njima se ne pregovara.

Sutnja Vlasnika $titi ono $to nijedan algoritam nikada neée moé¢i
kupiti.

Ferdinando Frega

Nando the Scribe

Osnivac, Gillettenarrative

Ne prodajemo knjige. Gradimo odnose.

Kapital se broji. Znacenje se nasljeduje.

Ferdinando Frega
Nando the Scribe
Saga o Wall Streetu

gillettenarrative.com 117



