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PREDGOVOR
SRPSKOG IZDANJA

OD KOMPETENTNOSTI DO USPEHA

Patove price o korporativnim nepodopstinama
naglavacke okrecu predstave koje imamo o tome kako
funkcionise tehnologki svet. Verodostojne su, ironi¢ne,
duhovite 1, §to je najvaznije, primenjive 1 na sve druge
oblasti ljudskog organizovanja. Dok se smejemo dogo-
dovstinama njegovih kompanijskih tehnokrata, smeja-
¢emo se zaposlenom ¢oveku uopste. A to znaci, nama
samima.

Kao inzenjer 1 menadzer, Pat je izvrsno upucen u
tajne branse. Zato ¢e ova knjiga biti posebno zanimlji-
va inZenjerima, programerima, produkt dizajnerima...
Prepoznace oni kodove svoje struke. Klju¢na vrednost
njegovih romansiranih zakona je u tome $to ¢e biti za-
nimljivi, korisni 1 zabavni 1 svima drugima koji su zako-
racili u poslovni zivot digitalnog doba. Iz dva razloga:
prvi je lako vidljiv, 1 mozda malo manje vazan — otkrice
Sta se zaista dogada u I'T svetu koji nam konstantno
emituje poruku napretka (1 neophodnosti upotrebe no-
vih 1 novih proizvoda); a drugi je sustinski — knjiga se
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bavi pre svega karakterima i odnosima medu ljudima.
Tehnoloska kompanija samo je kontekst. Gde god se
ko od nas zatekao u kakvoj god firmi, prepoznace ka-
rijeristu, menadzera stru¢njaka 1 menadzera politi¢ara,
povucenog znalca, krivinasa, baksuza koji mnogo zna
1 radi a uvek nagrabusi, kao 1 onoga $to toliko brlja da
hoda linjjom otkaza, a uvek nekako uspe da se izvu-
ce. Cini se da se u ovom leksikonu poslovnih karaktera
Patu posebno dopadaju savetnici koji debelo naplacuju
svoje savete — jer direktorima govore ba§ ono §to ovi
zele da Cuju.

Pat se ne bavi malom firmom, on se bavi korpo-
racijom. Zato $to je korporacija metastaza bolestina
koje se javljaju samim zacetkom firme. Svaka firma
tezl tome da raste 1 razvija se. Koje su joj granice? Pre-
ma Patu, inspirisanom Marfijevim zakonima, rast fir-
me nuzno dovodi do inverzije kompetentnosti, na na-
¢in koji manje stru¢nima omogucava da se domognu
menadzerskih vrhova. Oni ¢e upravljati onim S$to ne
razumeju. Rekli bismo da nam je to poznato kad je po-
litika u pitanju, ili socjjalisticki OUR, ali moderna fir-
ma, pa jo§ visokotehnoloska — kako je to moguce? Pat
pokazuje 1 dokazuje da je tako jedino moguce. Pravo
je uzivanje ¢itati marfijevski ironi¢ne sentencije 1 zako-
ne, jo§ zabavnije videti njithovo dejstvo u praksi. A kad
pomislimo da smo ga opovrgli primerima Majkrosofta
1 drugih megakompanija (zar je moguce da su njihovi
lider1 nekompetentni, to nema nikakvog smisla?), Pat
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¢e nas iznenaditi neumoljivos¢u svojih zakona: nema
kompanije koja moze ste¢i imunitet od inverzije kom-
petentnosti — samo moze duze da odoleva. I u tome je
tajna njthovog uspeha.

Razumevanje Patovih zakona pomoéi ¢e svima
nama, gde god radimo 1 na kakvoj god poziciji budemo,
da odlozimo 1 ublazimo njihovo dejstvo, tako entropij-
ski neuomoljivo. Nauci¢emo $ta znaci biti strucan, a
Sta uspesSan u digitalnom dobu. I to na primerima onih
koji su uspeli, onih koji su se opekli, ali 1 onih koji se
uspeha klone. Shvaticemo 1 da koliko god da je neka
kompanija vrhunska, njeni direktori nisu supermeni.
Samo ljudi, koji se, kao 1 svaki pripadnik ljudske vrste,
ponasaju oportunisticki, vode li¢nim interesima, dono-
se iracionalne odluke. Smeja¢emo im se onako kako
se mozemo smejati nekome koga dobro poznajemo.
Pritom, ako radimo u velikoj kompaniji, pita¢emo se
da li je to Pat odabrao bas nasu firmu da sve iznese na
videlo. Ako smo u maloj, bi¢emo na vreme upozoreni
na to §ta nam se sprema.

Bojan Lekovid,

osmwac kompanye KupujemProdajem
autor knjige Meedvedi na putu
Hag—Beograd, 2022.






PREDGOVOR

Kada je objavljeno prvo izdanje knjige Patov zakon
¢ uspesni tehnokrata, uvek sam uzivao kada bih se nasao
u grupi inzenjera koji su raspravljali o knjizi. Posto je
objavljena pod pseudonimom Ar¢ibald Pat, nisu znali da
sam ja autor. Biti poznat je zabavno. Biti nepoznat, a po-
znat, moze se reci da je, nekako, zabavno na drugi na¢in.

Mnoge kolege koje su znale moj tajni identitet, terale
su me da objavim novo izdanje, ukazujuci na ¢injenicu da
se na hiljade referenci na Patov zakon moze na¢ina interne-
tu — neke u holandskoj, finskoj 1 nemackoj literaturi, cesto
uz napomenu da je u pitanju ,,nepoznati autor®. Ovaj do-
kaz o neprestanom interesovanju $irom sveta, ubedio me
je da ¢e nova generacija tehnokrata (i onih koji moraju da
rade sa njima) uzivati uz ovu knjigu 1 imati korist od nje.

Takode, bio sam ohrabren 1 nedostatkom kvalitetnijih
saveta za ambiciozne tehnokrate u skorijoj literaturi. Dil-
bertovo nacelo Skota Adamsa, na primer, sjajno 1 duhovito
opisuje one koji nisu menadzert, ali ima malo uputstava za
one ambiciozne koji Zele da napreduju u menadzmentu.

Preradivanje moje knjige nije bilo naporno. Svi ori-
ginalni zakoni 1 posledice jo§ uvek vaze, tako da nisam
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promenio nista, samo sam dodao mnogo novih. Naj-
znacajniji dodaci se odnose na napredak u informacio-
nim tehnologijama, koje su zauvek promenile nac¢in na
koji [judi zajedno rade 1 komuniciraju. Nove analize,
prvi put iznete u ovom izdanju, bi¢e od koristi svima
koji teze da pobede u informacionom dobu.

Takode sam predstavio 1 nedavno razvijenu Metodu
ractonalnog zanosa, koja prakticno garantuje nagli uspon
u menadzmentu. Odgovorio sam 1 na ¢esto postavljano
pitanje da li Patov zakon moze da se prekrsi.

Oni skloniji nauci govorili su da na moje pisanje
treba gledati samo kao na zabavnu satiru. Takvo shva-
tanje moze da koc¢i vas uspeh. To nije nacin na koji
gledaju uspesne tehnokrate koje su naucile 1 primenile
lekcije iz moje knjige. Dok su pobedivali u igri, smejali
su se koliko 1 drugi, narocito na putu do banke.

Neki ¢itaoct mogu povremeno da se suoce sa ne-
poznatim tehnickim terminima 1 nau¢nim analizama
koji su klju¢ni za prihvatanje knjige od strane pripad-
nika tehnicke zajednice. Ako vas ovakvi delovi zbunju-
ju, jednostavno ith ponovo procitajte, samouvereno, ili
onako kao da se dosadujete, dok povremeno mrmlja-
te poznato ,,ahaa®. Kako budete vezbali, videcete da
mnogo bolje razumete, 1 uskoro ¢ete ovladati jednom
od najvaznijih tehnika uspe$nog tehnokrate.

Aréibald Pat
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PATOV ZAKON
I POSLEDICE

Godine proucavanja sociologije organizacija koje
se bave razvijanjem novih, sofisticiranih tehnologija ili
uglavnom rade sa njima, uverile su me da su takve or-
ganizacije prilicno drugacije od onih u drugim oblasti-
ma. Tako, sjajna P literatura Parkinsona, Pitera 1 Potera,
koja sasvim jasno opisuje vec¢inu drustvenih hijerarhija,
postaje neadekvatna kada se primeni na polje visoke
tehnologije 1, ¢ak, moze da zavara.

Puterovo nacelo, na primer, tvrdi da ,,u hijerarhiji
svaki zaposleni tezi da dostigne sopstveni nivo nespo-
sobnosti. Svi smo upoznati sa tim kako ovaj princip
funkcioniSe u tipi¢noj organizaciji. Zaposleni mogu da
budu unapredivani, dok ne dostignu nivo na kome vise
ne mogu da budu efikasni. Tada dostizu svoj niwo nespo-
sobnosti 1 ne mogu vise da napreduju.

Kad se malo razmisli, Piterovo nacelo izgleda samo
po sebi razumljivo. Zasto mu je, onda, trebalo toliko
vremena da bude prepoznato? Njegova posledica, koja
kaze da ,,s viemenom svako radno mesto zauzme osoba
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koja je nesposobna za izvrSavanje svojih obaveza®,'
objasnjava zasto se ¢ak 1 veoma jednostavne stvari lose
obavljaju.

U hijerarhiji je prakticno nemogude izbe¢i da se
dode do nwoa nesposobnosti. Jednom kada se nekom po-
nudi unapredenje, ego se udruzi sa pritiskom drustva
1 tera ga da prihvati napredovanje. Nesreéni inZenjer
koji odbije menadzerski posao zato $to vise voli da radi
kao inzenjer, moze da oc¢ekuje samo probleme. Kako to
da objasni svojoj porodici? I kako njegov supruznik da
objasni svojim roditeljima ili prijateljima ovakav nedo-
statak ambicije? InZenjer moze da odbije prvu ponudu
za unapredenje, ali nije verovatno da ¢e odbiti sledecu.
Na ovaj nacin pocinje neumoljivo penjanje do njego-
vog niwoa nesposobnostr.

KREATIVNA NESPOSOBNOST

Po Piteru, jedini zadovoljavajuci nac¢in da se izbe-
gne dosezanje sopstvenog niwoa nesposobnosti, jeste pu-
tem kreatione nesposobnosti. Ovo se postize razvijanjem vi-
sokog nivoa nekompetentnosti u nekim oblastima, koji
ne utie na trenutni ucinak, ali uverava da neée biti
daljih ponuda za napredovanje. Ovo je neuobicajena
taktika u tipi¢noj hijerarhiji.

1 Iz knjige Piterovo nacelo, Lorensa Dz. Pitera 1 Rejmonda Hala, Morou, Njujork,
1969.
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Moze, medutim, jasno da se primeti da je kreativna
nesposobnost pre pravilo, nego izuzetak u hijerarhiji koja
postoji u nauci 1 tehnologiji. Uzmimo kao primer slucaj
Boba Botomlija, koji je nekoliko godina bio zaposlen u
razvojnoj laboratoriji jedne velike elektronske kompa-
nije. Saznao je da ¢e njegov nadredeni dobiti unapre-
denje 1da je on, najverovatnije, kandidat za upraznjenu
poziciju. Sledec¢eg dana je u laboratoriji skinuo kosulju
1 nastavio da radi u potkosulji, glasno se zale¢i na vru-
¢inu. Kada je njegov nadredeni unapreden, izabrali su
drugog ¢lana grupe da popuni upraznjeno mesto. Bob
Botomli je uskoro ponovo poceo da nosi kosulju, osim
u retkim prilikama, kada oseti da se razmatra njegovo
unapredenje.

Tu je, zatim, slucaj doktorke Svare, koja je zbog
fenomenalnog poznavanja literature iz fizicke hemije
bila najcenjenija u centralnoj istrazivackoj laboratori-
ji jedne velike korporacije. Bila je u stanju da u glavi
drzi na stotine referenci iz literature, a u kompjuteru ih
je imala na hiljade. Jedno pitanje o maltene bilo kojoj
temi iz ove oblasti upucéeno njoj, za par minuta bi do-
nelo vise informacija nego §to bi neko dobio visesatnim
istrazivanjem na internetu ili viSednevnim radom u ne-
koj referentnoj laboratoriji.

Doktorku Svarc su smatrali budu¢om menadzer-
kom u grupi za hemiju, dok se nije saznalo da nepre-
stano zatura administrativnu evidenciju 1 da nije pri-
sustvovala brifinzima menadzmenta. Ovakve osobine
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su bile neprihvatljive za menadzera, 1 tako je doktorka
Svarc jo§ mnogo godina nastavila da radi svoja istra-
zivanja 1 da za sebe 1 druge u laboratoriji dobro orga-
nizuje literaturu iz hemije.

Verovatno je najpoznatiji slucaj Alberta Ajnstajna,
najistaknutijeg nauc¢nika dvadesetog veka. U vreme
kada duga kosa nije bila uobicajena, njegova je bila 1
duga 1 ¢upava. Uglavnom je nosio raskopcanu kosulju,
stari dzemper, vrecaste pantalone 1 nije nosio Carape.
Kao takav, retko je morao da razmislja o velikim admi-
nistrativnim poslovima 1 provodio je vreme na pozicija-
ma gde je mogao da se koncentriSe na teorijsku fiziku.

Ovakvi primeri kreativne nekompetentnosti, koji
pokazuju da su na mnogim niskim pozicijama sposob-
ni ljudi koji nikad ne dostignu svoj nwo nesposobnost, ve-
oma su brojni u nauci 1 tehnologiji. Takvi ljudi nadu
satisfakciju u tehnickom radu, 1 administrativna odgo-
vornost bi im bila dosadna 1 frustrirajuca.

Uspesne tehnokrate se ne mogu traziti medu zaposle-
nima koji tavore 1 imaju ograni¢enu ambiciju. Ume-
sto toga, nalaze se medu onima koji teze da napreduju
kroz pozicyu u tehnickoj hijerarhiji. Ovakvim ljudima ¢e
to penjanje olaksati upravo oni koji, pokazujuéi kreativ-
nu nesposobnost, biraju da ostanu tu gde jesu.
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NE POSTOJE KRITERIJUMI
ZR SPOSOBNOST

Ako uzmemo da je veliki broj [judi koji pribegavaju
kreativng) nesposobnost: jedina anomalija u tehnoloskoj hije-
rarhiji, mogli bismo da zaklju¢imo da ¢e ljudi koji teze
vis§im pozicijama napredovati do svog nwoa nesposobnostt,
Sto je tipi¢no za vecinu hijerarhija. Medutim, postoji jos
jedna anomalija sa veoma zanimljivim posledicama: ¢esto
ne postoji nacin da se proceni da li je neko sposoban da
zadrzi polozaj koji mu je dodeljen. Drugim re¢ima, ne po-
stoji adekvatan Ariteryum sposobnosti za tehnicke menadzere.

Uzmimo kao primer prvu americku svemirsku la-
boratoriju. Kada je pustena u orbitu, u maju 1973. go-
dine, sa satelita je otpala jedna fotocelijska ploca 1 deo
toplotnog stita. Drugo solarno krilo je ostalo zaglav-
ljeno, pa su se samo dva krila ispravno otvorila. Zbog
ovoga je misija mogla da se zavrsi neuspesno. Da i je
voda projekta trebalo da bude otpusten jer nije uspeo
da spreci ovaj problem 1ili je trebalo da se navodi kao
dobar primer zato §to je podigao improvizovani sunco-
bran da zastiti laboratoriju od sunca 1 otvorio zaglavlje-
na krila, dok su astronauti bili u svemirskoj $etnji?

Zatim, tu je 1 slucaj male istrazivacke grupe u Fa-
zerovgy centralnoj istrazivackoj laboratoriji u Sendvicu,
u Engleskoj. Pocelo je tako §to je 1986. godine njihov
voda postavio cilj razvoja — lek za le¢enje hipertenzije.
Dve godine kasnije, preinacio je prvobitni cilj u lecenje
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angine pektoris. Sporo su napredovali. Klinicka ispiti-
vanja, koja su testirala nivo tolerancije pacijenata na
supstancu poznatu kao UK-92.480, zapoceta su 1992.
godine. Medu nezeljenim efektima koji su primeceni
prilikom davanja razlic¢itih doza leka bili su lose varenje
1 bolovi u ledima 1 nogama.

,,O, ima 1 prijavljenih slucajeva erekcije®, primetio je
jedan od lekara klini¢ara, ali ovo zapazanje, ¢inilo se, nije
bilo narocito znacajno. Tako su tek 1994. godine pocela
klinicka ispitivanja supstance UK-92.480 (sildenafil ci-
trat) u lecenju erektilne disfunkcije. Rezultati su bili sjajni,
ali analize trzista su pokazivale da ¢e prodaja biti slaba.

Americka Agencija za hranu 1 lekove je 1998. go-
dine odobrila prodaju sildenafil citrata za lecenje erek-
tilne disfunkcije. Dobio je naziv Vyagra 1 za prva tri
meseca na trzistu je izdato tri miliona recepata za ovaj
lek — mnogo vise nego $to je Fazer predvideo. Prodaja
je brzo rasla, donevsi Fgjzeru 1 milijardu 1 700 miliona
dolara bruto, za prvih pet godina na trzistu. Vyagra je
postala najprodavaniji lek 1 obezbedila Fgjzeru publici-
tet 1 profit bez premca.

Da 1i je trebalo kazniti istrazivace jer nisu uspeli
da ostvare prvobitni cilj ili nagraditi ih Sto su pronash
neocekivanu upotrebu ovog jedinjenja? Da li je trebalo
otpustiti nekoga zato §to je tako sporo reagovao kada su
klinicka ispitivanja kao ,,nezeljeni efekat otkrila postiza-
nje erekcije? I Sta je sa marketinskim istrazivanjima koja
su neverovatno potcenila potrebu za ovakvim lekom?
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kpknjige:

U naprednim istrazivanjima ili razvojnim projekti-
ma, uspeh ili propast su u velikoj meri odredeni postav-
ljanjem ciljeva pre nego $to se menadZzer uopste izabere.
Iako vredan 1 marljiv menadzer moze da poveca Sanse
za uspeh, na ishod projekta najvise uticu postojeci, ali
nepoznati tehnoloski 1 drustveni faktori. Ponekad, me-
nadzer moze da spase projekat tako $to proment cilj na
kome se radi, ali da li ¢e on biti uspesan ili ne, ipak
je vise pitanje srece nego planiranja. Uspeh ili neuspeh
nekog projekta, shodno tome, ne bi trebalo da se uzima
kao prava mera sposobnosti nekog menadzera.

PATOV ZAKON JE PROGLASEN

Bez adekvatnog kriterijjuma sposobnosti za teh-
nicke menadZere, ne postoji nacin da se utvrdi da li je
neka osoba dostigla svoj nwo nesposobnosti. Na taj nacin,
pametna 1 ambiciozna osoba moze biti unapredena sa
jednog nivoa nesposobnost: na drugi. Ovaj fenomen, kom-
binovan sa primenom kreativne nesposobnosti od strane
onih koji se najbolje razumeju u tehnologiju, obezbe-
duje osnovu za Patov zakon, koji se moze izreéi u intui-
tivnom 1 nematematickom obliku:

U tehnologiji dominiraju dva tipa ljudi:
oni koji razumeju ono ¢ime ne upravljaju

i oni koji upravljaju onim $to ne razumeju.
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Kao i u svakoj drugoj hijerarhiji, ve¢ina ljudi niti
razume mnogo toga, niti je u stanju da upravlja time.
Ovo nije i1zuzetak od Patovog zakona, jer takvi ljudi ne
dominiraju u hijerarhiji.

U 1sto vreme ¢e neki izvanredni tehnicki stru¢njaci
izabrati da budu na dnu hijerarhije, dok ¢e ambiciozni
pojedinci, koji se manje razumeju u tehnologiju, biti
iznova unapredivani dok jedan od njih ne dostigne sam
vrh. Ovaj krajnji rezultat Patovog zakona veoma dobro
objasnjava Patova posledica, koja je formalnije poznata
kao Prva posledica Patovog zakona:

S vremenom, svaka tehnicka hijerarhija
razvija inverziju sposobnosti.
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Inverzija sposobnosti u tehnickoj hijerarhiji



Patov zakon 1 Patova posledica su aksiomatske za orga-
nizacije koje razvijaju sofisticirane tehnologije ili ih u
velikom obimu koriste. Uspeh u ovakvim organizaci-
jama zaista zavisi od necije sposobnosti da iskoristi ove
osnovne atribute 1 da se suocava sa njima. Bez obzira
na to da li je sposoban ili ne, tehnokrata moZe da na-
preduje u menadzmentu ako poznaje 1 postuje Lakone ¢
pravila hyerarhye.

Izricanje Patovog zakona 1 njegove posledice donelo
je trenutne 1 entuzijasticne odgovore. U jednoj nezva-
ni¢noj anketi, 94% stru¢njaka u oblasti tehnologije je
potvrdno reagovalo na Patov zakon 1 njegove posledice.
Samo 6% (sve menadzeri) se nije slozilo sa njim.

U iznoSenju prigovora, ovi menadzeri su rekli da
je nemoguce da su organizacije postigle tako veliki teh-
nologki napredak inverzijom sposobnosti. Cesto su, s
ponosom, ukazivali na doprinos sopstvenih organiza-
cija, pri ¢emu su, medutim, pokazali da su promasili
sustinu. Velikim delom, uspehu tehnologije je direktno
doprinelo to $to su sposobni ljudi odluc¢ili da ostanu na
dnu hijerarhijske organizacije.

U netehnickim organizacijama, klju¢ne pozicije
ostaju blokirane ¢im se popune nekompetentnim ljudi-
ma. U tehnickoj hijerarhiji, nasuprot tome, nekompe-
tentni pojedinci nastavljaju da napreduju. Tako se sa
nizih nivoa i§¢isti nesposobnost 1 ostave se sposobni ljudi
da obavljaju posao. Patov zakon 1 Patova posledica su, zapra-
vo, najzasluzniji za kontinuirani napredak u tehnologiji.
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SUPROTAN PRIMER

Medicinska struka je interesantan suprotan primer,
jer tu, prakti¢no, nema hijerarhije. Vecina lekara, bez
obzira na kompetentnost, tokom svoje karijere nastav-
lja da leci pacijente. Ne mogu da budu postavljeni na
manje vazna mesta jer postoji veoma malo administra-
tivnih pozicija. Svake godine se prijave brojne situacije
koje ukazuju na ovaj problem.

U jednom slu¢aju, neki mladi pacijent je dobio ane-
steziju pre jednostavne operacije krajnika. Greskom je
anestezija ubrizgana u karotidnu arteriju, otiSavsi tako
direktno u mozak. Pacijent je ubrzo preminuo. U dru-
gom slucaju, sredove¢ni muskarac je otisao u najbolju
bolnicu na operaciju ostec¢enih sré¢anih zalistaka. Kada
su ga skinuli sa kardiopulmonalnog bajpasa, preminuo
je za nekoliko minuta. Autopsija je otkrila da je hirurg
vestacke zaliske stavio naopako.

Poznat je 1 slucaj lekara u glavnoj univerzitetskoj
bolnici, koji je sedamnaestogodiinjem pacijentu uradio
transplantaciju srca 1 plu¢a organima osobe nekompa-
tibilne krvne grupe. Kada su lekari pokusali da isprave
gresku implantacijom organa osobe odgovarajuce krv-
ne grupe, doslo je do ,teskog 1 trajnog ostecenja moz-
ga®.

Dok sli¢ne stvari mogu da se jave (i javljaju se) u ve-
likim tehnickim hijerarhijama, na nekompetentne lju-
de 1z tehnicke struke se vrsi drustveni pritisak od strane
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njihovih kompetentnijih kolega. To dovodi do toga da
oni potraze sigurnost u nekom nivou menadzmenta.
U tehnic¢kim hijerarhijama uvek postoji moguénost da
nesposobnost bude nagradena unapredenjem.
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DVA ZAKONA KRIZE

Prethodno poglavlje se bavilo dvema anomalijjama
tehnicke hijerarhije koje obezbeduju veliku osnovu za
Patov zakon. Postoji, medutim, jos jedna vazna anomali-
ja: Morate da luljate camac da biste napredovali. Ovo je upra-
vo obrnuto od tipi¢ne hijerarhije, u kojoj je ljuljanje
¢amca neprihvatljivo 1 definitivno ne vodi unapredenju.

Ova tre¢a anomalija proizilazi iz ¢injenice da brz
napredak u tehnologiji uvek prati velika neizvesnost.
U nebeskim projektima, na primer, problemi 1 benefiti su
nepredvidivi, ali se ocekuje da 1jedni 1 drugi budu veli-
ki. U ovakvim projektima oc¢ekuje se da ¢e se utvrdeni
rokovi prekoraciti 1 da ¢e biti potrebni dodatni ljudi 1
oprema. Guranje tehnologye je jos jedna popularna fraza
koja se koristi da opiSe projekte napravljene da una-
prede tehnologiju mnogo brze nego $to je to bio slucaj
u proslosti. Ovakvi projekti uvek vode do problema 1
krize. Zapravo, da nema kriza, pretpostavilo bi se da
ciljevi nisu dovoljno izazovni — a nijedan stru¢njak u
oblasti tehnologije ne moze sebi da dozvoli da radi na
projektima sa nedovoljno zahtevnim ciljevima.
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Tako, vaznost toga da se ¢amac Juba ili da postoje
nesavrsenosti 1 krize u projektima u tehnickoj hijerar-
hiji je oc¢igledna. Proi zakon krize prilicno logi¢no sledi 1z
ovih zapazanja 1 moze da glasi ovako:

Tehnicka hijerarhija prezire savrienost.
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Morate da ljuljate éamac da biste napredovali



Za ambiciozne struc¢njake iz ove oblasti posledica
je jasna — oni moraju da izbegnu perfekciju. Ovaj savet
je nepotreban vecini ljudi, ali nekima bi, ipak, mogao
biti od pomo¢i. Uzmimo kao primer slucaj Rodzera
Prufsvordija, ¢ija je preterana kompetentnost dovela
do toga da godinama radi na dnu hijerarhije.

Prufsvordi se ubrzo nakon dobijanja diplome dok-
tora elektrotehnike zaposlio u razvojnoj laboratoriji
korporacije Ultima. Bio je ¢ovek koji je spojio temeljno
akademsko obrazovanje 1 dobro tehnicko razumevanje
sa upornim nepristajanjem na to da ne bude savrien u
svim svojim aktivnostima. Kada dobije zadatak, to se
ve¢ smatralo skoro zavr§enim.

U drugoj godini rada u korporaciji, bio je zaduzen
za transfer tehnickih movacija iz razvojne laboratorije u
odeljenje za proizvodnju. Kao 1 obi¢no, njegov ucinak je
bio izvanredan. Kada bi iskrsli tehnicki problemi, resa-
vao 1h je rade¢i danono¢no, sve dok se posao ne obavi.
Povremeno bi se upleo u zamrsene politicke probleme,
koji su bili povezani sa opiranjem odeljenja za proizvod-
nju da prihvati ono 3to je uradeno u razvojnoj laborato-
riji. Ipak, uspeo je da resi sve ove poteskoce pre nego $to
su postale veliki problem u korporaciji. U roku od par
meseci, obavio je zadatak koji bi neko resavao godinama
1 koji bi ukljucivao ljude sa najvisih nivoa u korporaciji.

Uprkos ovom izuzetnom ucinku, Prufsvordi nije
unapreden. Unapredenje je dobio kolega znatno ma-
njih sposobnosti 1 koji je imao poteskoca u rukovodenju
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projektom. Ove poteskoce resavao bi ukljucivanjem
drugih sluzbenika korporacije. Rezultat svega je bio da
je kolega postao poznat kao osoba koja je uspela da
resi teske zadatke. Smatrali su da je u svojoj interakeiji
sa menadzmentom dopadljiv 1 prili¢no razborit, pa je
tako bio logi¢an izbor za unapredenje.

Nasuprot tome, Prufsvordi je bio poznat samo ne-
posrednom menadzeru, a ¢ak je 1 on imao malo razlo-
ga da zna za teske probleme koje je Prufsvordi samo-
stalno resio.

Kolega koji je unapreden u ovom slucaju, nastavio
je da dobija dalja unapredenja 1 veoma brzo je dostigao
visok nivo u hijerarhiji. Prufsvordi je ostao na inzenjer-
skoj poziciji. Na kraju mu se smucilo i napustio je Ultimu.
Nazalost, problem koji ga je mucio u Ultzmz, nastavio je
da ga muci svuda. Uvek je dostizao tako visok nivo per-
fekcije da su njegovi uspesi ostajali neprimeceni.

SAVRSENOST NE DONOSI NAGRADU

Ovakva savrsenost kakvu sam opisao retko se vida
u vrhu tehnicke hijerarhije jer su pojedinci toliko izmu-
¢eni1obi¢no nisu u stanju da napreduju dalje od prvog
ili drugog nivoa. Ipak, moja obimna istrazivanja pro-
nasla su takav slucaj u jednoj veoma maloj kompaniji.

Kozmo Dz. Drejper je bio zaposlen kao direktor
za istrazivanje 1 razvoj jedne male kompanije ¢ja je
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glavna proizvodna linija postajala tehnicki zastarela.
U roku od godinu dana, sastavio je kadar kreativnih
ljudi koji su spasili linijju od zastarelosti 1 nastavili da
obezbeduju ovoj kompaniji tehnolosko vodstvo u svojoj
oblasti.

Kako su godine prolazile, Drejper je nastavio da
jaca istrazivacke aktivnosti, §ire¢i njthov obim 1 uklju-
¢ujudi sva interesna polja kompanije. Takode je uspo-
stavio efikasnu saradnju sa proizvodnim grupama, pa
su tako inovacije glatko isle od istrazivanja do razvoja,
a zatim u proizvodno odeljenje. Kao rezultat toga, on
je postao ¢lan menadzmenta.

Sada, kad ¢lanovi top menadzmenta nisu vise ima-
li razloga da budu ukljuceni u tehnologke stvari, veéi-
nu svog vremena su provodili refavajuci finansijske 1
marketinske probleme. Uspomena na krizu koja 1h je
naterala da zaposle Drejpera postepeno je izbledela.
Na kraju su, u okviru ekonomskih mera, poslali Drej-
pera u prevremenu penziju 1 otpustili ¢etvoro njegovih
glavnih stru¢njaka 1 deo pomoc¢nog osoblja. Ono §to
je ostalo od Drejperove organizacije usvojile su proi-
zvodne grupe. Predsednik upravnog odbora je na go-
di¥njem sastanku, zadovoljan, savetovao akcionarima
mere $tednje ¢iji je rezultat bio mali rast prihoda.

Ovi primeri opasnosti preterane perfekcije jasno
potvrduju validnost Prvog zakona krize. Oni dalje poka-
zuju da bi svaki menadzer koji je dovoljno sposoban
da potpuno izbegne krize, bez obzira na to, trebalo da
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kpknjige:

u svoju operaciju uklju¢i malu dozu krize. Menadzer
bi morao, na primer, namerno da ne ispuni cilj koji
je postavio top menadzment. Ovo bi osiguralo njegov
opstanak 1 napredovanje. Na ovaj nacin, ¢ak 1 izuzet-
no kompetentna osoba moze da napreduje isto onako
brzo kao 1 pojedinac koji poseduje pravu meru nekom-
petentnosti za odredeni posao.

Medutim, postavlja se pitanje koja je to prava mera
nekompetentnosti ili prava mera krize koja je pozeljna
za posao koji vam je poveren? Odgovor na to pitanje je
delimi¢no dat u Drugom zakonu krize:

Maksimalan nivo napredovanja
dostize se kada je nivo krize neznatno manji
od onoga koji dovodi do otkaza.

Zbog varljive prirode granice izmedu razloga za
otpustanje 1 maksimalnog nivoa napredovanja, mudar
1 ambiciozan tehnokrata ne bi trebalo da zapocinje
novi zadatak sa visokim nivoom krize. Posebno treba
voditi ra¢una o tome da prava mera krize koja je dozvo-
ljena pre otkaza moze dobro da se razume tek nakon
odredenog vremena provedenog na novom zadatku.
Osim toga, neke krize mogu neplanirano da se pojave
1 da budu neizbezne.
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PODESAVANJE NIVOA
NEKOMPETENTNOSTI

Najbolja strategija je zapoceti novi zadatak sa §to
je moguce nizim nivoom krize. Nivo bi zatim trebalo
da se postepeno povecava, dok se ne dode do Zeljenog
unapredenja. Optimalno vreme je prikazano na
sledecoj stranici, na slici koja prikazuje strategiju nivoa
krize.

Puna linjja pokazuje kako mudar tehnokrata
postepeno povecava nivo krize od nula do nivoa
koji dovodi do otkaza, koji je na slici predstavljen
isprekidanom linjjom. On procenjuje kada bi njegovo
slede¢e unapredenje moglo da usledi 1 pokusava da do
tada dostigne nivo od 63% od nastupanja otkaza (t
na slici). Nakon dvostruko toliko vremena (24), njegov
nivo krize bi dostigao 86% od nivoa koji je dozvoljen
pre otkaza.
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Ako jo§ ne dolazi do unapredenja, on nastavlja da
povecava nivo krize do granice otkaza. Istovremeno bi
trebalo da poc¢ne da trazi drugi posao, jer bilo koja kom-
panija koja ne reaguje na 86% maksimalno dozvolje-
nog nivoa krize, nije mesto za ambicioznog tehnokratu.

MATEMATICKI PRECIZNA STRATEGIJA

Matematicki potkovanim ¢itaocima bice drago sto
ova strategija moze Cak 1 preciznije da se predstavi po-
mocu jednacine:

K=Kl - ¢)

gde je A aktuelni nivo krize, Ao je nivo krize koji
dovodi do otpustanja, ¢ je vreme koje je proslo od
poslednjeg unapredenja, % je o¢ekivano vreme izmedu
unapredenja, 1 ¢ je univerzalna konstanta priblizne
vrednosti 2,7182818285.

Citaoci sa manje znanja iz matematike trebalo bi
da probaju naglas da procitaju jednacinu 1 objasnjenja
termina, 1 svaki zarez zamene jednim mudrim ,,ahaa”
1 na kraju izgovore konac¢no,,ahaa”, najsamouverenije
§to mogu. Ovo je jedna od najvaznijih tehnika uspes-
nog tehnokrate 1 umnogome olakiava razumevanje ¢i-

tave strategije.
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ZAKON O NEUSPEHU
I PATOVA POUKA

Videli smo kako neko moze da napreduje u hije-
rarhiji tako $to ima pravu meru nesposobnosti ili tako
Sto ¢e na vestacki nacin dodavati krizu da bi kompen-
Z0vao svoju preteranu savrienost. Sta je sa nekim ko je
po prirodi nesavrseniji nego $to je pozeljno? Da li neko
moze da napreduje ako ga njegova nekompetentnost
spreci u tome da ostane ispod maksimalnog nivoa krize
koji se tolerise?

Sre¢om po vecinu, odgovor je — moze. Postoji
nada da 1 potpuno nekompetentni mogu da napredu-
ju. Medutim, potrebno je pravilno uvazavanje Jakona
neuspeha:

Inovativne organizacije
preziru male neuspehe,

ali nagraduju velike.

Uzmimo kao primer problem s kojim su se suoci-
la dva korporativna sluzbenika u pokusaju da izabe-
ru menadzera za jedan vazan razvojni projekat. Prva
osoba koju su uzeli u obzir je pre toga vodila tri manja
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projekta, 1 sva tri su propala. Takva osoba nije dobar
1izbor. Druga osoba je uspesno vodila nekoliko manjih
projekata 1 zbog toga je dobar kandidat. Tre¢a osoba je
vodila jedan projekat koji je postao jedan od najveéih
tehnickih promasaja u istoriji kompanije. Kao rezultat
toga, on je imao vece iskustvo u tehnickom menadz-
mentu od druga dva kandidata 1, bez sumnje, naucio je
mnogo iz tog neuspeha.
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Inovativne organizacije preziru
male neuspehe, ali nagraduju velike



Korporativni sluzbenici su bili toliko mudri da
shvate da je neuspeh u visokotehnoloskom projektu
¢esto neizbezan. Tako su, nakon §to su podrobno sve
razmotrili, za vodenje novog projekta izabrali tre¢eg
kandidata.

Izgleda malo verovatno? Uopste nije tako. Kada je
menadzment primoran da bira izmedu osobe sa poka-
zanim uspesima u malim projektima 1 one sa neuspe-
hom u velikim, ¢esé¢e se odlucuje za onoga sa velikim
neuspehom. Iz ovakve stvarnosti je proistekla Posledica
zakona neuspeha, koja se navodi sa efektom aliteracije:

Prihvatiti potpuni promasaj kao propast,
potpuno je pogresno.

Ono $to ambiciozna osoba treba da uradi kada je
suocena sa neuspehom, jasno objasnjava Patova pouka:

Ako morate da propadnete,
neka bude u velikom stilu.

Cak i u nepreradenom obliku ove kratke izjave, Pa-
tova pouka moze biti od koristi. Mada, mnogo ve¢i bene-
fiti mogu da se ostvare kada se zna 1 koristi optimalno
vreme za neuspehe, kao §to je prikazano na stranici 44.
Kriva 4 je optimalna strategija za uvodenje krize, o
¢emu se raspravljalo u prethodnom poglavlju. Kriva B
je graficko predstavljanje Patove pouke. Ona pokazuje $ta
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treba uraditi ako ne mozete da izbegnete da se nadete
previse iznad krive 4.

Ako se desi da mnogo pre % (kada bi moglo da se
oc¢ekuje najranije unapredenje), neciji nivo krize prela-
z163% od nivoa koji se tolerise do otkaza — potrebna je
brza akcija. Sto je moguce pre, trebalo bi da se uvede
nova kriza, kako bi se brzo proslo kroz zabranjenu zonu
malog neuspeha. Svim snagama bi moralo da se radi
na tome da se premasi nivo velikog neuspeha pre nego
§to se stigne do 2%. Jednom kada je neko ,,bezbedan*
1 iznad nivoa velikog neuspeha, njegov posao je opet
siguran. Menadzment nece biti u moguénosti da nade
nekog ,.kvalifikovanog* da preuzme ovakav projekat.

Generalno, najbolje je prestati sa povecéavanjem
nivoa krize pre nego Sto kompanija bankrotira. Me-
dutim, postoji naprednija pouka u kojoj se kompanija
vodi do bankrota. U jednostavnoj verziji koja je prika-
zana ovde, menadzer odrzava nivo krize iznad nivoa
velikog neuspeha 1 ispod nivoa bankrota sve dok on 1
top menadzment ne rese problem. Vazan aspekt tog re-
Senja bi, naravno, morao da bude zadovoljavajuci novi
zadatak za tehnokratu koji je u problemu.
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kpknjige:

Neki pametni ljudi kazu da tehnokrata ne bi tre-
balo da gubi vreme pokusavajuéi da prati kontrolisan
uvod krize krive A. Umesto toga, trebalo b1 odmah da
promeni kurs da bi pre§ao nivo velikog neuspeha §to je
pre moguce. Ovaj predlog, medutim, nije u skladu sa
Patovom poukom 1 ne uzima u obzir na pravi nacin nei-
zvesnostl u svakom pojedina¢nom koraku.

Moja analiza pokazuje da onaj ko prati krivu 4,
ima 97.3% verovatnoce da napreduje pre nego §to
dode do 2t. Tako, ako pretpostavimo da je potrebno
deset unapredenja da se dode do vrha, verovatnoca da
se dode do toga putem deset uzastopnih unapredenja
je prili¢no velika, ta¢nije 76.1%.

S druge strane, ne postoji sigurnost da c¢e svaki ve-
liki neuspeh biti prac¢en velikim unapredenjem. Moja
istrazivanja pokazuju da je verovatno¢a samo neznatno
veca od 50:50, a to je 57.4% Ako pretpostavimo da je
pet velikih unapredenja potrebno da se dode do vrha,
verovatnoca da se dode dotle putem pet velikih neus-
peha je tako 6.2%, Sto je samo otprilike dvostruko bolje
od verovatnoce da se u bacanju nov¢ica glava pojavi
pet puta zaredom.

Ve¢ina ljudi ne bi volela da rizikuje svoju karijeru
sa ovakvim Sansama. Ali za one koji su, prakti¢no, bez
ikakvih tehnickih sposobnosti, put velikih neuspeha
obezbeduje 6.2% Sanse da se dostigne sam vrh!
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