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Uvodnik

Marko Lucic

Ii arijere lidera i menadzera vise ili manje krecu se uobic¢ajenom putanjom: po zavrsetku
studija ulazimo u svijet rada goreci od zelje da dokazemo svoju kompetentnost, pokazuju-

¢i da smo sposobni kontrolirati ishode jasno i nedvosmisleno prepoznajudi #zroke problema koje
potom "¢vrstom rukom" transformiramo i usmjeravamo prema zeljenom cilju - na isti nacin
i uistom duhu kao $to matematicari, informaticari i fizicari kontroliraju tehnoloske procese.
Znanje koje nam je potrebno za uspostavu takve kontrole pronalazimo u znanosti ekono-
mije, njenim teorijama, modelima i formulama koje vjesto apliciramo na drustveni sustav
nacionalnog gospodarstva ili tvrtke, ¢ime se — manje svjesno, a vise nesvjesno — pretvaramo

u drustvene ingenjere.

Medutim, pogledamo li iskreno istini u uci
s uzasom ¢emo priznati kako sve to skupa
i nije bas tako te da "podivljali stroj" real-
nosti ne odgovara na nase komande. Suo-
ceni s razlicitim interpretacijama "uzroka"
i "posljedica" o kojima doslovce svi sve
znaju - kolege, profesori, radnici, uglednici
1 razni strucnjaci - ne mozemo drugo nego
sudjelovati u tom sukobu interpretacija bijesni
§to nam je voljena znanost ocito okrenula
leda. Bez valjanih argumenata i u nemo-
guénosti da primijenimo adekvatno znanje
kako bi uspostavili kontrolu, nijemo pra-
timo kako nasa kompetentnost doslovce
odlazi k vragu.

Nove znanosti, a posebice zeorjja komplek-
snostz, pomazu nam da si barem malo po-

jasnimo grotesknu situaciju iz svijeta eko-
nomije i menadzmenta gdje svi sve znaju, a
da na kraju price nitko sa sigurnos¢u nista
ne moze reél. Zasto je tome takor Zasto
se dogada da oko sustinskih pitanja opstan-
ka i razvoja ne mozemo posti¢i minimalni
konsenzus veé se uvijek sve svodi na "moja
rije¢ protiv tvoje" vecih i manjih autoriteta?

Prije svega zato $to se cjelokupna neokla-
si¢na teorija - jo$ uvijek snazno prisutna u
modernoj ekonomiji i menadzmentu - te-
melji na svjetonazoru koji su na prijelazu
19. u 20. stolje¢e Walras, Jevons i Menger
jednostavno prekopirali iz fizike, prevodeci
ga (1 to, prema misljenju mnogih fizicara,
posve pogresno) u ekonomske koncepcije. Na-
kon $to je teorija kompleksnosti dokazala
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da nacionalna gospodarstva i tvrtke nisu
zatvoreno-uravnoteseni veC Rompleksno-prilagod-
Jivi sustavi, temelji neoklasicne paradigme
ozbiljno i naglo poceli su se urusavati.

Ukratko receno, teorija kompleksnosti nam
porucuje da se ponasanje kompleksnih pri-
lagodljivih sustava, uslijed mnogobrojnih
interakcija razlicitih agensa koji nisu raci-
onalni - kako se do sada smatralo - jedno-
stavno ne moze predvidjeti. Slijedom toga,
odnosi izmedu wgroka i posjedice uopée nisu
tako jasni kako mi to vidimo. Stovise, u ma-
glovitom oceanu kvantnog svijeta uzroci i
posljedice kao neke ¢vrste 1 objektivne toc-
ke za koje se mozemo "uhvatiti" uopée ne
postoje.

Sve ovo lidere, menadzere i ekonomiste
dovodi u prilicno nezgodnu situaciju koja
se najbolje moze opisati metaforom pra-
covjeka koji toljagom lupa po racunalu u
nastojanju da ga popravi uvjeravajuci nas
ptitom kako "dobro zna $to ¢ini". Budu-
¢i da ih smatramo kompetentnima u mjeri
u kojoj uspjesno uspostavljaju kontrolu, u
oc¢ima javnosti ovi se ljudi prikazuju struc-
njacima iako je sada znanstveno dokazano
kako njihove prognoze nemaju realno ute-
meljenje pa zbog toga ne mogu biti dru-
go nego vise ili manje pogresne. Kako od
njih trazimo da znaju $to ¢ine, oni mudro
procjenjuju da je javno iskazivanje ranjivost

3 Marko Lu&i¢, Qrantum21.net i gLife
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1 mesigurnosti veoma riskantno. Tako se vt-
timo u zacaranom krugu — mi ocekujemo
da oni znaju, a oni, vise ili manje svjesni da
ne znaju - kriju svoje neznanje zbog nasih
ocekivanja.

Navedeni obrazac u korijenima je svih na-
s$ih problema stoga ga moramo ¢im prije
osvijestiti. Ako se lideri, menadzeri i eko-
nomisti uporno nastave ponasati kao da im
je sve apsolutno jasno, kao da poznaju sve
¢injenice, kao da su posve sigurni oko svih
pitanja, kao da to¢no prepoznaju uzroke te
shodno tome i najbolje ishode procesa te
da su sigurni na koji ¢e ih nacin postiéi, tes-
ko da ¢e nam ikada biti bolje.

Stovise, upusti li se netko u rjesavanije kom-
pleksne drustvene problematike s gotovim
odgovorima u rukavu trebalo bi ga javno
prozvati. Lideri moraju shvatiti da nisu
medu nama radi odgovora i kontrole nece-
ga $to se ocito kontrolirati ne moze ve¢ radi
povezivanja ljudi i kolektivne inteligencije. Ne
smiju zaboraviti da ryesenja izvirn, malo-poma-
lo, djeli¢ po djelié iz tkiva cjelokupne zajednice
pa se njihov klju¢ni zadatak ogleda u spaja-
nju nasumicnih uvida u koherentnu cjelinu.
Osim toga, u kontekstu njihove nove kom-
petentnosti neobi¢no je vazno otvoriti se
zajednickom 1 neskrivenom neznanju, uce-
nju i svjesnosti koja nas jedina moze pro-
vesti kroz kaos do savr$enog reda.
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Donald N. Michael

doba sveprisutnih drustvenih previranja, sve veéi napori pojedinaca i institucija

usmjereni kontroliranju okolnosti u drustvenoj zajednici sve c¢esce se pokazuju pro-
masenima buduéi da generiraju upravo suprotne ucinke. Stoga bi druk¢ije poimanje same
prirode egzistiranja kao i otvoreno priznanje da nemogucnost uspostavljanja kontrole nad
kompleksnim drustvenim procesima nije nuzno dokaz slabosti ili nesposobnosti, podupztlo
nastajanje humanijeg 1 korisnijeg ponasanja kako pojedinaca tako i javnih institucija.

Swvijetom predugo viada nyjerenje kako sposobnost
transformiranja prirodnog okrugenja antomatski
podrazumijeva i vecu kontrolu nad njime. Ovo vje-
rovanje, jos uvijek itekako Zivo, oligledna je 3ablu-
da. Kao prvo, problem uspostave fizicke kontrole
u bilo kojem oblikn ne odnosi se samo na generi-
ranje dovoljne kolitine modi, ved i na prikuplianje
dovoljne kolicine informacija. A kako materijalni
svijet predstavija jedan ogromni sustay, svaka pro-
mjena postofeceg neizostavno ugrokuje brojne, lesto

nepredvidjjive posijedice diljem cijelog sustava. Cak
7 kada se intervencijom uspostavija kontrola nad
odredenom varijablom, vrlo je viergjatno da se time
umanjuje predvidljivost geline sustava jer nancene
vjestine - utemeljene na prijasujim “datostima’ -
tada gube svoju vrijednost. Nadalje, ove interven-
cije vrlo Ce vjergjatno izazvati dodatne intervencije.
Promjene se tada odvijajn sve brie i brge, ali od-
govori ne prate bryinu promjena $to ngrokuje sve
vedi gubitak kontrole.- Sir Geoffrey Vickers'
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Prava je ironija $to se jedna od osnovnih po-
stavki nase kulture — ona prema kojoj vise
informacija vodi ve¢em znanju, a vece zna-
nje prema vecoj modi — sada okrece protiv
sebe. Sve ¢esce smo suoceni s neporecivom
¢injenicom da vise informacija vodi sve ve-
¢em osjecaju da sve oko nas izmice kontro-
li. Informacije o uni$tavanju okolisa, kaosu
u gospodarstvu, otrovnim otpadima, nacio-
nalnoj sigurnosti, raspadu obitelji ili posrta-
nju obrazovnog sustava upucuju na jedno:
ne mozgemo kontrolirati svijet n kojem Fivimo, ne
mozento njime upravijati niti ga mogeno regulirati
kako bi postigl performanse kakve mi Felino!

Stovige, ukoliko im je dostupan vedi broj in-
formacija, ljudi manje vjeruju u legitimitet
institucija i organizacija na koje se te infor-
macije odnose. S jedne strane informacije
otktivaju nesposobnost i nesvrhovitost tih
institucija 1 organizacija, a u nekim sluca-
jevima i nemoralnost i nezakonitost njiho-
vih postupaka. No, gledano s druge strane,
informacije poti¢u drukdije interpretacije u
vezi toga “Sto se dogada” 1 “Sto bi treba-
li poduzeti”, ojacavajudi time osjecaj kako
nitko ne zna $to treba ¢initi ni kako kontro-
lirati odredene situacije. Posljedi¢no tome,
dolazi do sve veéeg gubitka vjere u institu-
cije i njihov legitimitet, $to opet potkopava

Ne mozemo kontrolirati svijet u
kojem Zivimo, ne mozemo njime
upravijati niti ga mozemo regulirati
kako bi postigli performanse kakve

mi zelimo.

svaki napor da se uspostavi kontrola kojom
bi se ostvarili zeljeni ciljevi ili barem zadr-
zalo postojece stanje - ¢ime se pak dodatno
ojacava dojam nesposobnosti. Povrh sve-
ga, razlicite znanstvene studije ukazuju na
to da ¢e problemi s kontrolom u godinama
koje slijede biti jo$ vedi.

One ljude koji kompetenciju izjednacavaju sa
sposobnoséu kontroliranja ishoda, a radi se o ve-
¢ini lidera 1 menadzera u konvencionalnim
organizacijama profitnog, javnog i civilnog
sektora, ovakvo stanje stvari sve vise uzne-
miruje §to se negativno odrazava na njiho-
ve poslovne performanse, privatne zivote i
osobno zdravlje. U takvoj situaciji tipicno
nailazimo na dvije vrste odgovora: jedni
se dodatno i iz petnih zila trude silom na-
metnuti kontrolu dok se drugi vracaju pro-
ucavanju meduljudskih i odnosa covjeka
prema svijetu koji utjecu na stvaranje i poti-
canje zelje za kontrolom. Ovim drugima (u
koje 1 sebe ubrajam) sve je jasnije da kon-
vencionalna strast za kontrolom rezultira
nastankom specificnih obrazaca ponasanja
1 normi koji koce napredak u turbulentnom
okruzju danasnjeg svijeta.

Naravno, uvijek ¢e se naci poneki mudri
direktor pomiren s ¢injenicom da su stvari
uglavnom izvan kontrole i koji, zahvaljujuéi
svojoj mudrosti, uspijeva odrzavati prihvat-
ljivu ravnotezu. No, takvi su pojedinci pra-
va rijetkost u danasnjem svijetu. Cak i kad
se netko takav pojavi, unato¢ njegovom
osobnom svjetonazoru u javnosti ga se pri-
kazuje kao “supermena koji sve drzi pod
kontrolom”. Cinjenica da lideri i menadzeri
gotovo uvijek odlucuju na temelju instin-
kta i intuicije maskira se raznim podacima
1 izjavama sroc¢enim u PR odjelima, a sve
s ciljem da se u javnosti stvori slika kako
doti¢ni jasno i nedvosmisleno prepoznaju
uzroke te ih “¢vrstom rukom” usmjeravaju
prema zeljenom cilju.



U nastavku teksta opisat ¢u tipi¢no pona-

$anje povezano s naporima da se usposta-
vi kontrola kao i neke posljedice toga koje
su - ve¢ danas je to ocigledno - kontrapro-
duktivne. Kako bi bolje razumjeli $to se
sve krije u pozadini, usporedit ¢u newto-
nijansku/kartezijansku epistemologiju s
prevladavajuéim shvacanjem &ompetencije na
Zapadu koje se najvise drze i koju zagova-
raju bijeli muskarci. Vjerujem da ¢emo tako
bolje uociti 1 procijeniti potencijalne koristi
mnogo starijeg, drevnog nacela balansira-
nja i optimiziranja kojeg se uglavnom drze
zene 1 mnoge nezapadnjacke kulture.

Kao primjer navedenog osvrnut ¢u se na
neke mehanizme koji se (pre)cesto koriste
u menadzmentu i politici radi ocuvanja ilu-
zije da je ciljanu situaciju moguce kontroli-
rati te da ona uistinu i jeste pod kontrolom
“cvrste ruke”.

Vjerojatno najcesce koristeni mehanizam
je tzv. razdjeljivanje kada se nakon defini-
ranja “drustveni problem” komada na di-
jelove koji se potom preraspodjeljuju na
razlicite discipline, urede i funkcije radi
izoliranja i oslobadanja od konceptualnih
1 operativnih nejasnoca, zastoja 1 dokaza
o neznanju koji zbunjuju ljude koji rade
na “ dijelovima”. Fokusirani na segment
kojt su sposobni razumjeti, na svoj “dio”,
ljudi obi¢no ne uspijevaju uociti i priznati
da neistrazene poveznice, presudno vazne
za “drustveni problem” u cjelini, doista i
postoje.

Osjecaj kako je neki problem “pod kon-
trolom” cesto pokusavamo steci sintetizi-
ranjem individualnih komponenti. Naza-
lost, takva sinteza vrlo se Cesto pretvara u
puko sazimanje bududi da validna teorija,
sposobna koordinirati izoliranim perspek-
tivama stvorenim radom na “dijelovima”
jednostavno ne postoji!

Moze li nam sustavni pristup pomodci kako
bi nadvladali te nedostatke? Kada su “pro-
blem” ili “situacija” stabilni te kada se mije-
njaju na predvidljiv nacin, tada nam sustav-
ni pristup uistinu osigurava vecu kontrolu
— barem u granicama onoga $to smo de-
finirali “‘sustavom”. Nazalost, navedeno
se ne odnosi na turbulentne i kompleksne
drustvene promjene zbog Cega iste ne mo-
zemo razumjeti. Razlucujemo tek manji
dio stabilnih i pouzdanih odnosa, dok nam
koncepcije za opisivanje kaoticnih promje-
na uglavnom nedostaju. Stoga nam sustav-
ni pristup ne osigurava kontrolu tamo gdje
bismo najvise zeljeli. Primjer da je tome
tako pronalazimo u opéenitoj neupotreblji-
vosti ekonomettijskih modela.

Vijera u kontroliranje dodatno se potice jos
jednom varijantom razdjeljivanja proble-
ma: gastitom feritorija. U organizacijama se
naime desava da stroge granice, podignute
uokolo organizacijskih podjedinica (eng
subunits, op. prev.), njihove clanove ne Stite
samo od neizvjesnosti, ve¢ umanjuju rizi-
ke da ¢e “oni izvana” uociti neadekvatno
poimanje realnosti njihovih ljudi. Na taj
nacin brizljivo se cuva osjecaj da je “sve
pod kontrolom”, ne samo medu clanovi-
ma organizacije ve¢ i medu ljudima izvan

Osjecaj kako je neki problem “pod

kontrolom” Cesto pokusavamo

stedi sintetiziranjem individualnih

komponenti.
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Kada se parcijalne definicije

problema iznesu na vidjelo

neizostavno dolazi do konflikta.

14 qLife

nje bududi da je malo toga poznato o tome
u kojoj mjeri promatrani subjekt ostvaruje
zeljeni ishod.

Vjerovanje da je svaki pojedinac odgovo-
ran za svoj vlastiti zivot 1 sve ono $to se
u njemu dogada dodatno potice vierova-
nje da je posvemasnja kontrola ostvariva.
Prema tome vjerovanju uzroke ispraznog
zivljenja treba traziti iskljucivo u nespo-
sobnosti pojedinca da kontrolira Zivotne
situacije, a da se pritom manjkavosti same
koncepcije kontrolabilnosti nikada ne do-
vode u pitanje.

Nedavnih je godina pojedinac¢na odgovor-
nost poduprta iz novog kuta. Pojedine fi-
lozofije samo-ostvarenja tako kategoricki
tvrde da je svaka osoba odgovorna za sve
“ono §to jest” i za sve “ono Sto nije” $to
ima svoje dobre i lose strane: s jedne nas
strane potice da krivimo sebe, a ne druge
ljude, za okolnosti koje mozemo promije-
niti — ne 1 kontrolirati — a s druge nazalost
potice generiranje antidrustvenih stavova
kada teskoce drugih ljudi smatramo isklju-
¢ivo njihovim problemom. Osim toga ta-
kvo stajaliste uklanja 1 osjecaj anksioznosti
koji se javlja slijedom pokusaja (neuspjes-
nih) da pomognemo drugima kontrolirati

zivotne okolnosti. (Drugi ekstrem je, na-
ravno, pokusaj da se pomanjkanje osobnog
ispunjenja objasni neuspjehom drustvenog
sustava da uspostavi kontrolu nad nega-
tivnim ¢imbenicima koji djeluju na nekog
pojedinca.)

U vremenima velikih drustvenih previranja
konvencionalne norme - koje ucvrscuju
vierovanje da se drustvena stvarnost moze
kontrolirati - sve vise se pokazuju kontra-
produktivnima. Upravo radi toga ljudi, ¢ija
je kompetentnost u velikoj mjeri definirana
“sposobnoséu kontroliranja”, bivaju raza-
peti izmedu goleme arogancije i ocajanja,
tjeskoba im postaje stalnim suputnikom,
a “izgorjelost” cestom sudbinom. Drugi
pak, frustrirani neocekivanim i nezeljenim
rezultatima, ve¢u kontrolu traze izvan gra-
nica zakona (npr. afera Watergate, otmice
zrakoplova, itd.) ili u zabranama, referen-
dumima i beskrajnim sukobima na sudovi-
ma i izvan njih.

U medupovezanom i isprepletenom svije-
tu suzavanje problema prema specificnim
1 unaprijed stvorenim predodzbama poje-
dinaca, grupa ili sluzbenih odjela izobli¢ava
inace konstruktivni drustveni regulativni
proces pretvarajuéi ga u proces gdje do-
slovee “sve-blokira-sve”. Cak i onda kada
se postigne zeljeni ishod, posljedice s vre-
menom pocinju potkopavati postignutu
kontrolu.

Osim toga, kada se parcijalne definicije
problema iznesu na vidjelo neizostavno
dolazi do konflikta. Time se opseg proble-
ma dodatno uvecava, a obzirom da je po-
vjerenje u organizacije i institucije ionako
nisko, protuargumenti zagovaratelja svake
od parcijalnih interpretacija problema - koji
uvijek tvrde kako je njihov opis i pristup
jedini ispravan - dodatno produbljuju ne-



povjerenje. Kako se ne smije priznati da

se granice problema ne mogu odrediti, za-
govaratelji iznose svoje stavove s velikim
uvjerenjem jer kada bi jedna strana javno
obznanila svoju nesigurnost i limitirano
razumijevanje odnosa uzroka i posljedica,
javnost bi je trenutno prokazala kao “nes-
posobnu da kontrolira situaciju” ili “rijesi”
problem.

No, opisani je pristup, iako ga jos uvijek ce-
sto susrecemo, doista kratkovidan bududi
da neucinkovitost 1 zbunjenost odgovornih
sve Cesée izbija na vidjelo. Stoga se upor-
nim odbijanjem da priznaju javnosti svoje
dileme institucije 1 njihovi lideri bespotreb-
no izlazu preziru i prijekorima.

Odakle potjece to nase vjerovanje da se
drustvene okolnosti mogu kontrolirati?
Kada smo kompetentnost poceli izjednaca-
vati sa Sposobnosin  kontroliranja drustvene
stvarnosti? U proslosti su kraljevi, princevi,
knezevi 1 drugi vlastodrsci ponekad uspije-
vali dostiéi takvu razinu kontrole — ili nesto
nalik tome — pomocu prisile 1 karizme. No,
ovdje ¢u se pozabaviti medusobno poveza-
nim psiholoskim 1 epistemoloskim izvorom
toga uvjerenja koje znacajno zaostrava spe-
cificne probleme Zivljenja u ovom turbulen-
tnom svijetu: syjefonazorom utemeljenim na
Newtonovoj fizici i Descartesovoj filozofiji.
Prema  newtonijanskom/kartezijanskom
stajaliStu svijet se sastoji od zasebnih ele-
menata, Cestica i njihovih medusobnih
odnosa. Uzrok se razlikuje od posljedice.
Subjekt se razlikuje od objekta, podatak od
broja. Odnosi medu elementima su linear-
ni; imaju svoj pocetak i svoj kraj. Taj pat-
tikularni odnos prenesen je i na prirodne
procese jer je Newton jasno pokazao da
se stvari dogadaju prema odredenim zako-
nitostima. Stoga se ponasanje lako moze
ponoviti 1 predvidjeti. Dakle, ako su nam

poznati uzroci i posljedice, posljedice je
moguce kontrolirati kontroliranjem uzroka
koji do njih dovode. Znanje potrebno za
uspostavu takve kontrole pronalazimo u
znanosti, a do njega dolazimo u laboratori-
ju gdje se uzrok i posljedica jasno razlikuju
i odvajaju i gdje se na temelju pokusa ra-
svjetljava njihov medusobni odnos. (Stovi-
Se, u laboratoriju se proucavaju samo one
pojave kod kojih se uzrok moge razlikovati
od posljedice.) Na taj su nacin znanstveno-
tehnicke informacije generirale znanje koje
je potom osiguralo mogucnost kontrolira-
nja ishoda.

Korisnost opisnog svjetonazora najvise je
dosla do izrazaja kada se kontrola odnosila
na tehnologiju: ili je tehnologija kontroli-
rala uzroke kako bi se desile odredene po-
sljedice ili je proizvodnja tehnologije bila
zeljena posljedica 1 odgovor na odredeni
uzrok.

Buduéi da se znanost prihvatila zadatka
iskorjenjivanja religioznosti, praznovjerja
i neznanja iz ljudskih zivota kako bi ljud-
ski rod uzdigla do sveopceg prosvijetljenja,
newtonijansko/kartezijanski  svjetonazor
posluzio je kao epistemoloski model za
oblikovanje ljudskog drustva iako osnovne

Kada bi jedna strana javno

obznanila svoju nesigurnost

limitirano razumijevanje odnosa

uzroka i posljedica, javnost
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zakonitosti funkcioniranja ovog modela u

drustvenim znanostima nikada nisu znan-
stveno dokazane. Tada se naime vjerovalo,
a i danas je tome tako, da su individualni
i drustveni procesi rezultat kauzalnih inte-
rakcija medu “varijablama” unutar i izme-
du pojedinaca, skupina, institucija, organi-
zacija, itd.

U tom kontekstu kompetentni lider i me-
nadzer je bio, a i danas je tome tako, osoba
koja kontrolira ili barem nastoji kontrolira-
ti drustveni sustav na isti nacin i u istom
duhu kao $to inzenjer kontrolira tehno-
logiju u procesu proizvodnje. Takav duh
1 takva namjera savrSeno se odrazavaju u
zelji da drustvene probleme rjesavamo na
isti nacin kao i tehnoloske. Dakle, “situacija
je rijesena” kada s jedne strane “funkcioni-
ra” te kada se s druge strane ocekuje da ée
ostati stabilna u konacnom Zeljenom sta-
nju. Tako bi ishod, ali i sam proces, uvijek
bili pod kontrolom.

Uvjerenjima razdoblja prosvijetiteljstva,
koja su se sve vise usvajala i sirila pripisuju-
¢i znanosti i tehnologiji neogranicenu moé
koja ¢e covijecanstvo osloboditi svih ogra-
nicenja, najvise su bili izlozeni muskarci u
industriji i gospodarstvu, 1 to u uvjetima
koji su jasno ukazivali na njihovu korisnost
1 valjanost. Budu¢i da su interesi muskaraca
direktno ili indirektno povezani s tehnolos-
kim dostignuc¢ima, koja su povrh svega sjaj-
no “funkcionirala”, muskarci su postali ze-
stoki zagovaratelji navedenog svjetonazora
trudedi se na svakom koraku primijeniti
ih u praksi. U takvoj eufori¢noj atmosferi
uspjesne kontrole (treba naglasiti kako se
radi tek o “djelomic¢noj uspjesnosti” budu-
¢i da su zrtve tehnoloske kontrole redovito
ignorirane), nije bilo razloga posumnjati u
istinitost i funkcionalnost istog svjetonazo-
ra 1 definicije kompetentnosti u svim situ-
acijama 1 drustvenim okolnostima: dakle,

Kompetentni lider i menadzer je

bio, a | danas je tome tako, osoba

koja kontrolira ili barem nastoji

kontrolirati drustveni sustav na

isti nacin i u istom duhu kao sto

inZzenjer kontrolira tehnologjju.

kompetentna osoba preradom informacija dolazi
do gnanja pomocu kojeg otkriva uzgroke i posledice
drustvenily okolnosti kako bi nad njima usposta-
vila kontrol.

Opisani svjetonazor greske smatra neu-
spjehom, a neuspjeh dokazom pomanjka-
nja kompetencije, to jest nesposobnoscu
da se primijeni odgovarajuce znanje te da
se pomocu toga znanja uspostavi kontro-
la. U svijetu kojim dominiraju muskarci i u
kojemu je svako djelovanje utemeljeno na
ovakvoj definiciji kompetencije, predodzba
koju pojedinac ima o samome sebi oblikuje
se temeljem toga koliko je uspjesan u uspo-
stavi kontrole. Stoga je pored nastojanja da
se iskaze sposobnost kontrole vtlo vazno
- samome sebi, a posebice drugima - os-
poriti dokaze ako ikada izademo iz stanja
kontrole. Ranije opisano ponasanje i not-
me utjelovljuju ovu negaciju bez obzira $to
se ponekad ¢ini drugacije.

Ukratko receno, muskarci, bijelci, koji do-
laze iz zapadnjackog kulturoloskog kruga,
u svoju su definiciju kompetentnosti ugra-
dili mit o tome da se svijet moze kontro-
lirati pomocu informacija o uzrocima i
posljedicama. Posebno je ironi¢no S$to je
ovakav svjetonazor prouzrocio transfor-
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maciju svijeta koji se sada sve teze i teze
kontrolira, kada se desava upravo suprot-
no; informacije potkopavaju pouzdanost i
predvidljivost zato §to pokazuju da stvari
ne idu zeljenim tokom. Rezultat je dvojak.
S jedne strane oni koji zele kontrolu nasto-
je ucvrstiti svoj polozaj trudedi se prikriti
svoju nesposobnost i pojacavajudi stisak
kako bi kontrolu ipak odrzali. S druge pak
strane neki pocinju prihvacati drukdiji svije-
tonazor 1 drukdiju definiciju kompetencije
koju su odavna prihvatile zene i neke neza-
padnjacke kulture, odnosno oni koji nikada
nisu ustrajali na kontroli, djelomi¢no radi
toga jer je nikada nisu ni imali.

Poput ostalih ljudskih mitova

nastalih da se objasne tajne svijeta

I postojanja, tako i mit o svijetu

I realnosti kao skupini uzro¢no-

posliedi¢no povezanih odnosa nije

nista drugo doli iluzija i obmana.
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Poput ostalih ljudskih mitova nastalih da se
objasne tajne svijeta i postojanja, tako i mit
o svijetu 1 realnosti kao skupini uzro¢no-
posljedicno povezanih odnosa nije nista
drugo doli iluzija i obmana, korisna i vtlo
mocna za odredene svrhe te istovremeno
proizvoljna, ovisna o ignoriranju i neuvaza-
vanju svega onoga sto se ne uklapa u njene

pretpostavke.

Zasto je tome tako? Zato §to su nase de-
finicije “uzroka” 1 “posljedice” zapravo
potpuno proizvoljni izvatci iz mutne slike

nepreglednog mora dogadaja. Razlikovanje
onog §to freba kontrolirati 1 onog $to jest
pod kontrolom drustveno je uvjetovano:
ovisi o0 svjetonazoru subjekta koji odreduje
razlikovanje kao 1 o utjecaju subjekta koji
“kontrolira”. Ranije se desavalo da su oni
koji su zeljeli imati kontrolu gotovo neka-
znjeno ignorirali sve ono §to su smatrali
nevaznim ili o ¢emu nisu nista znali, a $to
je bilo povezano s nekontrolabilnim poslje-
dicama njihovih djela. Cak i onda kada bi se
takvim situacijama posvetila odredena po-
zornost, iste bi se uobicajeno svrstale pod
pojam eksternalja. Kako je sofisticiranost
znanja i instrumentacije toga vremena jos
uvijek bila na niskoj razini, spori i nepot-
puni dotok povratnih informacija iz smjera
“tehnoloskih rjeSenja” ojacavao je osje-
¢aj da su stvari zaista “popravljene” i pod
kontrolom. (Ova iluzija i vjerovanje u mit
o kontroli posebno je jaka kod muskaraca
koji vieruju samo zato da bi ocuvali sliku o
samome sebi.)

No, condicio humana odnosno drustvene
situacije 1 uvjeti ljudskog bivstvovanja in-
herentno su nepredvidljivi jer svaki puta
izviru u drukéijem, neponovljivom obliku.
Radi se naime o morfogenetickoj pojavi:
pamcenje 1 svjesnost, zajedno s njihovim
posljedicama, ireverzibilne su prirode $to
je posve suprotno dinamici koja odreduje
ponasanje Newtonovih cestica. Ovo novo
obiljezje zamijeceno je u umjetnosti, zna-
nosti, politici i meduljudskim odnosima
iako se na ovom posljednjem podrucju ce-
sto pretvaramo da tome nije tako.

Na zalost ili na srecu, niti pojedinac niti
drustvo ne mogu se resetirati. Ne moze se
izbrisati sve $to se dogodilo, kao ni nasto-
janje da se sve to izbrise; to je posebno oci-
to u drustvima koja raspolazu bogatstvom
informacija. Condicio humana u nekoj mjeri
zapravo je nehomeostatsko; ne vraca se u



ravnotezu (okolnost je to koja ponistava
postojece ekonomske teorije i mnoge teo-
rije biheviorizma) - nakon primjene tehno-
loskih rjesenja.

U ¢emu se onda sastoji ta “nova kompeten-
cija”, prilagodena svijetu u kojem je zbog
nesigurnosti, neizvjesnosti i kompleksnosti
kontraproduktivno nagradivati tradicional-
nu kompetentnost?

Kao prvo, moramo prihvatiti ¢injenicu da
rijetko kada mozemo hotimicno promijeni-
# stvari iz stanja A u stanje B bududi da
vilo cesto, ako ne i uvijek, ne znamo $to
je to Sto zelimo mijenjati. Stanje A 1 stanje
B samo su proizvoljni dijelovi nepoznate
cjeline; stoga nikada ne mozemo znati $to
smo sve Zgostavili iz razmatranja. Kako su
koncepcije A i B inherentno nejasne, tada
je takoder nejasno $to je to §to se mora
mijenjati. U tom kontekstu jedino $to mo-
zemo uciniti je djelovati na — a ne mijenja-
ti — situaciju. Ovakav je terminoloski izraz
mnogo ispravniji buduéi da prikladnije
odrazava nesignrnost u sposobnost da se od-
lu¢no intervenira, te se kao takav razlikuje
od sigurnosti kada se ocekuje da kompeten-
cija promijeni situaciju na kontrolirani na-
¢in. Kada bi egzistenciju promatrali iz ove
perspektive mogli bi izbjeci ocaj 1 bijes koji
se Cesto javlja kao posljedica nase nemo-
guénosti da kontroliramo medupovezani
svijet u kojemu nesigurnost raste propot-
cionalno kolic¢ini informacija.

Kao drugo, moramo prihvatiti neporecivo
postojanje neizvjesnosti 1 nauciti se zivjeti
u njenom drustvu. Uobicajeno je vjerovati
da ljudi podnose tek malu dozu neizvje-
snosti prije nego $to sigurnost potraze u
Bogu, tehnologiji ili karizmi. U odredenom
smislu to je zacijelo to¢no. No, $to bi se
desilo kada bi prihvatili neizvjesnost i na
nju gledali kao na normalno stanje ljud-

skog bivstvovanja? Sto bi se desilo kada
bi je nasi lideri objerucke prihvatili umje-
sto da je uporno nijec¢u uvjeravajuéi nas da
¢e nam njihove vizije, planovi i djelovanje
donijeti sigurnost? Vjerojatno bismo mogli
podnijeti mnogo vise kada bismo vlastite
sumnje i strahove dijelili s drugima i uvidje-
li da u tome nismo sami. Jad i muka lakse se
podnose kada se podijele. A kada na koncu
tako nesto 1 ucini, covjekova sposobnost da
iste i nadvlada eksponencijalno raste.

No, zasto bi itko toliko riskirao javno iska-
zujudi svoju nesigurnost? Izmedu ostaloga
zato $to se priznajudéi nesigurnost i dijele-

Moramo prihvatiti ¢injenicu da

rijetko kada moZzemo hotimicno

promijeniti stvari iz stanja A u stanje

B bududi da vrlo Cesto, ako ne i

uvijek, ne znamo Sto je to Sto zelimo

mijenjati.

¢i je s drugima otvaramo za #éenje. Ni mi,
ni na$i suradnici ni javnost koju se treba
ukljuciti kako bi odgovorno zahtijevala,
nikada necemo ita nauciti o tome $to se
doista desava i §to bi se moglo desavati ako
se akteri nastave ponasati:

* kao da im je sve apsolutno jasno,

* kao da poznaju sve cinjenice,

* kao da su posve sigurni oko svih pitanja,

* kao da to¢no znaju kakav ce ishod biti,

* kao da su sigurni da ¢e posti¢i najpovolj-
niji ishod.
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Stovise, onaj tko se upusti u trjesavanje
kompleksne drustvene problematike sa
stavom da doista “zna §to Cini” ustvati

umanjuje svoju vlastitu vjerodostojnost. A
upravo se tako ponasaju mnogi autoriteti!
Rezultati opisanog obrasca ponasanja ko-
jem svijedoc¢imo porazni su. Prema recen-
tnim istrazivanjima povjerenje u institucije
svakim je danom sve manje tako da bi ve¢
1 samo priznavanje nesigurnosti uvelike
doprinijelo  zaustavljanju tog negativnog
trenda.

Kao trece, moramo odbaciti stati #/-i/i svije-
tonazor i prihvatiti novi 7/ svjetonazof.
Iskljucivost i strogoca nestali su iz naseg
etickog sustava zbog inherentnih unutar-
njih kontradikcija kada sve odredbe i za-
brane donesene u takvom kontekstu pre-
laze u svoju suprotnost. To je ta peripetetia
na koju su Grci upozoravali, kada se jedna
ili druga vrijednost (kao $to su primjerice
sloboda 111 jednakos?) istice iznad ostalih kako
bi se uz njenu pomoc¢ uspostavila kontrola
nad drustvom ili pojedincem. U kontrapro-
razdvajanja u kojoj se ¢ak i vrijednosti raz-
dvajaju, dolazi do glasanja o pojedinac¢nim
pitanjima, do izrabljivackih protivnickih
taktika uz naglasavanje vlastite pravic¢nosti

Onaj tko se upusti u rjeSavanje
kompleksne drustvene problematike
sa stavom da doista zna $to ¢ini”
ustvari umanjuje svoju vlastitu

vjerodostojnost.

te do ocajnickih pokusaja da se pronade
spasenje naglasavajuéi samoga sebe. Stovi-
e, mnostvo informacija ukida dosadasnje
blazenstvo neznanja o posljedicama po-
jedinacnih djela i o njihovoj medusobnoj
povezanosti.

Istovremeno moramo znati da ¢emo u
nedostatku prikladnoga svjetonazora tes-
ko spoznati pravu strukturu povezanosti.
Ljudi koji na svijet gledaju primjecujuéi i
uvazavajuéi povezanosti medu stvarima i
dogadajima za razliku od onih koji se ¢v-
sto drze nacela #/7-ili, pokazuju vise toleran-
cije prema sebi i drugima. Smatramo li da
smo povezani s ostalima te da istovremeno
nismo svjesni svih mogucih veza, tada ne
mozemo drugo nego biti suosjelajni.

Biti suosjecajan znaci razumijeti da:

1. Nikome, bas nikome, nije posve jasno
$to mu je za Ciniti. Posebice nije jasno ka-
kve e posfedice prouzrociti necije djelova-
nje, iako je svako djelanje usmjereno prema
tocno odredenom cilju;

2. Svi mi, u odredenoj mjeri, zivimo u ilu-
ziji vjerujuci u “Cinjenicnost” nasega svije-
ta umjesto da prihvatimo kako se zapravo
radi o subjektivnoj konstrukeiji drustvene
stvarnosti;

3. Svatko se na neki nacin bori s egzistenci-
jalnim pitanjima zivota, smrti i smisla Zivota.

U ovakvim okolnostima svakome je po-
trebna §to veca jasnoca u kontekstu vla-
stitog neznanja 1 ograni¢enja, kao i sva
moguca potpora kako bi se suocili s uzne-
mirujuéim posljedicama te nove jasnoce.
Suosjecajna je osoba ona koja, nakon §to
prihvati ovakvu situaciju, moze pruziti pot-
poru sebi i drugima.

Suosjecajnost bi takoder mogla osloboditi
ljude pritiska da se ponasaju kao da doista
znaju $to cine. To jest, ja bih tada znao da



ne znam i znao bi da drugi, koji znaju da i

sami ne znaju, takoder znaju da ja ne znam.
Tocnije, vise suosjecanja umanjilo bi potre-
bu za skrivanjem pogresaka koje proizlaze iz
postupaka cija je svrha uspostaviti kontrolu
(tj. postupaka utemeljenih na pretpostav-
lienome znanju). Umjesto toga, postupci s
kojima djelujemo na nesto temeljili bi se na
zajednickom i neskrivenom neznanju koje je
neodvojiv dio svakoga oblika znanja. Tako
bi se umanjila potreba za suvise opreznim i
konzervativnim djelovanjem iz straha da se
ne pogrijesi, da se pogreska ne otkrije i da
situacija ne izmakne kontroli. Prihvacanje
neznanja i ranjivosti umanjilo bi potrebu za
svim onim obrambenim, samozastitnickim,
interpersonalnim i politickim stavovima koji
otezavaju odgovorno i suosjecajno liderstvo.

To u biti znaci da je najbolji nacin uprav-
ljanja u doba velike kompleksnosti i neiz-
viesnosti “upravljanje pomocu ucenja”, za
razliku od tradicionalnog “upravljanja po-
mocu kontrole”. Pritom pod “uc¢enjem” ne
mislim na memoriranje odgovora na pozna-
ta pitanja koje primarno sluzi kontroli ve¢
na pitanja o balansiranju i optimizaciji koja
sada treba postaviti te potom nauciti kako
na tako postavljena pitanja dobiti provizorne
odgovore — sve dok se sadasnji trenutak ne
pojavi u novome kontekstu pitanja.

Sve je vise dokaza da se ljudi osjecaju spo-
sobnijima te da su konstruktivniji, kreativniji
1 produktivniji kada sudjeluju u oblikovanju
odluka koje utjecu na njihove zivote. Da bi
se to postiglo, nuzno je vise nauciti o njiho-
vom nacinu zivota. Prema istrazivanjima,
njihov osjecaj “percipirane kontrole” tada
raste 1 predstavlja istinsku nagradu za takvo
sudjelovanje. U svakom slucaju, u kom-
pleksnom 1 nesigurnom svijetu koji izmice
kontroli, participirati u njegovom stvaranju i
oblikovanju glavni je preduvjet izgradnje po-
vjerenja, ucenja i preuzimanja odgovornosti.

Najbolji nacin upravljanja u doba

velike kompleksnosti i neizvjesnosti

je “upravljanje pomocu ucenja

za razliku od tradicionalnog

“upravljanja pomocu kontrole”.

Opisani pristup participaciji koji se jos na-
ziva sustvaranje i koprodukcija jedan je od
nacina da se utjece na svijet 1 da se o njemu
nesto nauci - ali 1 o sebi samome - kojim
se koriste majke (i poneki otac) i svi pravi
ucitelji. No, uspjesna primjena takvog pri-
stupa zahtijeva od aktera spremnost da se
prihvati neoc¢ekivano, tj. ranjivost. Ni proces
niti ishod nisu podlozni kontroli u tradi-
cionalnom smislu: nacela participiranja u
sustvaranju sprjecavaju pokusaje pojedina-
ca da uspostave kontrolu nad zajednickim
¢inom stvaranja.

Pojedinci i organizacije ne¢e mnogo nau-
¢iti ostanu li u obrambenom polozaju, bje-
zedi od ranjivosti 1 odbacujudi informacije
koje potencijalno ukazuju na ogranicenu
sposobnost kontroliranja okruzenja. Ranji-
vost zahtijeva da se osjecaj imanja kontrole
zamijeni osjeajem brige 1 brignosti. U za-
padnjackoj kulturi, zene su tradicionalno
posjedovale ulogu njegovatelja koji brine
o drugima. No, ne posjeduju samo zene
navedenu sposobnost; dokaz tome prona-
lazimo u mnogim nezapadnjackim kultu-
rama svijeta i sve veCem broju muskaraca
na zapadu. Stovise, muskarci zapadnjackih
drustava sve jace iskazuju potrebu da brinu
o drugima, ali 1 da primaju brigu od drugih.
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Toplo se nadam kako ¢e se trend nastavi-
ti bududi da potrebu za briznoséu sve vise
priznaju mnogi utjecajni lideti i menadzeri
sirom svijeta kojima kontrola, polako ali si-

gurno, izmice iz ruku.

Usvajanje normi i obrazaca ponasanja spo-
menutih u tekstu zasigurno nece dovesti
kaotican svijet u stanje trajne stabilnosti.
No, sve veca svjesnost o neucinkovitosti,
bespredmetnosti i grotesknosti tradicional-
nog mozda proizvede neke nove okolnosti.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.br

@ increatus

Struéni prijevods

Usvojimo li ¢im prije 1 ¢im $ire neku novu
definiciju kompetentnosti, mozemo se na-
dati istinskim promjenama. Naravno, to ne
bi nuzno bio svijet kojega je lakse kontro-
lirati, ve¢ radije svijet u kojemu je ugodnije
Zivjeti, u kojemu opisane norme i obrasci
ponasanja stvaraju i izrazavaju zelju da se
s povijerenjem oslanjamo jedni na druge.
Konvencionalna zelja za kontroliranjem
postala bi tada samo tehnikom, korisna tek
u odredenom kontekstu kojeg se sada ne
moze odrediti.

Translated and reprinted by permission of Sol, Society for Organizational Learning, 2007., all rights reserved. This
article was originally published under the English title: Competence and Compass ion in an Age of Uncertainty in

Reflections magazine.

society for S.‘i RO

organizational learning

Learning to Plan and Planning to Learn.

Donald N. Michael, profesor emeritus, ¢lan
World Acadeny of Art and Science, Club of Rome

i osniva¢ U.S. Association of the Club of Rome.
Autor je mnogih knjiga od kojih je najpoznatija
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Nasa poslovna izvrsnost

rezultat je energije nasih ljudi.

Od istrazivanja i razvoja, preko prerade pa sve do maloprodajne djelatnosti, nasa najjaca snaga
su ljudi. Zahvaljajujuci njihovoj energiji INA je vec pola stoljeca lider u svim segmentima poslovanja.
Zato je svaki poslovni uspjeh nase kompanije prvenstveno uspjeh nasih zaposlenika.
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Arie de Geus

P 1 isam pesimistican poput Dona koji u tekstu Kompetentnost i suosjeianje n doba nesignrnosti

piSe o tome kako su skole, obitelji, drustvo i druge institucije “izmakle kontroli” u

smislu da ne funkcioniraju “onako kako bi trebale” bududi da nitko ne zna §to da s njima

poduzme niti kako da ih kontrolira.

Naprotiv, danas sam mnogo pesimisticni-
ji nego s§to je Don bio u vrijeme kada je
napisao ovaj clanak jer smatram da nitko,
bas nitko, ne moze kontrolirati institucije
ili bilo koju drugu skupinu zivih bica na
jednak nacin kao sto se kontroliraju stroje-
vi. Ljudske se institucije naprosto ne mogu
kontrolirati jer su same Ziva bica, zivi orga-
nizmi, te radi toga posjeduju vlastitu slo-
bodnu volju. To znaci da se njima ne moze
upravljati i da ih se ne moze kontrolirati
pomocu postupaka koji su utemeljeni na
kauzalnosti. Slobodna volja remeti uzroc-
no-posljedicne odnose na kojima se zasni-
va filozofija kontroliranja.

Don je o fenomenu nedostatka kontrole
zaklju¢io pretpostavljajuéi da nas je in-
formacijsko doba dovelo do kvalitetnijih
spoznaja o institucijama i njihovim lideri-
ma $to je povratno negativno utjecalo na
njihov legitimitet. Ukratko, 2007. godine
Don je zaklju¢io da su stvari “izmakle
kontroli” te da je malo vjerojatno da ¢e u
buduénosti kontrola nad njima ponovno
biti uspostavljena. Navedeno doista pred-
stavlja strasnu vijest za lidere, menadzere i

sve ostale ljude koji svoju kompetentnost
poistovijecuju sa sposobnoséu kontrolira-
nja ishoda.

Nekako u isto vrijeme dok je Don pisao —i
dok sam bio jedan od menadzera o kojima
je pisao - citirajuéi stihove pjesme Anto-
nia Machade ugledni stru¢njak Francisco
Varela prenio mi je nezaboravnu lekciju iz
menadzmenta i planiranja:

Zivot je staza koju stvaramo krocenjem,

I vidimo je tefe kada se osvrnemo unatrag,
Jer ispred nas,

Uvijek _je bilo i uvijeke ée bits,
Neistrazgeno, nesignrno i neigjesno.

Staza o kojoj Machade govori ne uklapa
se u promisljanja ljudi koji se svojski trude
kontrolirati buducnost i upravljati institu-
cijama “¢vrstom rukom”. Iako se, gledano
unatrag, Machadeova “staza” savrSeno na-
dovezuje na Minzberga koji nam godinama
porucuje isto svojom koncepcijom “izviru-
e strategije” - krocenja neutabanom sta-
zom kako bi stvorili svoj put.



Machadeova 1 Minzbergova poruka u sebi
kriju dobre i lose vijesti. U osnovi, radi se
o optimisti¢noj perspektivi koja zivot vidi
samoorganizirajuéim procesom. A Don
Michael - sto i ne cudi od autora knjige
Learning to Plan and Planning to Iearn — za-
kljucuje isto. Jer upravo nam ucenje, ptije
nego kontrola, pomaze da se na ispravan
nacin nosimo s kompleksnoséu danasnjeg
svijeta. U svom tekstu Don briljantno rusi
mitove i otkriva skrivene teznje koje su jos
uvijek veoma zastupljene u literaturi i edu-
kaciji lidera i menadzera.

Otkako je Don napisao clanak, #éenje je u
strucnoj javnosti prihvaéeno kao najbolji
pristup upravljanju odnosima. Drukd¢i-
je receno: svaki sustav kojemu je stalo do
upravljanja vlastitim razvojem i evolucije
vlastite vrste, ucenje je otkrio jos u dalekoj
proslosti!

Menadzeri, koji su kasno shvatili na koji
nacin zivi sustavi funkcioniraju, tek sada
otkrivaju da istinska kompetentnost za
vodenje u nesigurnim i nepredvidljivim
okolnostima zahtijeva promjenu paradi-
gme kontrole i veliko strpljenje jer su pro-
mjene postepene. Primjerice, Donov drugi
uvijet “nove kompetentnosti” odnosi se

na potrebu priznavanja nesigurnosti i ne-
izviesnosti kao i spremnost da se s njome
zivi. Jedan od nacina da se tako nesto po-
stigne osmislio je Herman Kahn s Instituta
Hudson, a kasnije, tijekom 80-ih godina 20.
stoljeca, Odjel za planiranje grupacije She/l.
Radi se o tzv. metodi scenarij planiranja kada
se liderima i menadzerima prezentiraju ra-
zlicite varijante razvoja dogadaja u buduc-
nosti umjesto samo jedne. Shellovi su top
menadzeti tek nakon 10 godina prestali pi-
tati o tome koji je scenarij “najvjerojatniji”’
ili o tome koja je “vjerojatnost ostvarenja”
svakog pojedinog plana.

Donovo posljednje zapazanje odnosi se
na participacijn odnosno zajednicko sustvara-
nje u oblikovanju kompleksne i neizvjesne
realnosti (gdje svatko sam stvara svoju bu-
duénost, radije nego da je samo pasivno
prozivljava) koju smatra osnovnim predu-
vjetom za izgradnju povjerenja i ucenje.
Nazalost, participacija je danas jo$ uvijek
previse udaljena od uobicajene poslovne
prakse koja se oporavlja od posljedica re-
inzenjeringa i slicnih pristupa. Stoga sma-
tram da ¢e jo§ mnogo vremena proéi pti-
je nego osnovni preduvijet ucinkovitijeg i
profitabilnijeg upravljanja zazivi u nasim
organizacijama.

Arie de Geus dugi je niz godina radio u kompaniji Roya/
Dutch - Shell kao ¢lan Uprave zaduzen za planiranje.
Suosnivac je SoL-a, Society for Organizational Learning, autor
nagradivanog bestselera The Living Company i predavac

na London Business School. U strucnoj javnosti je poznat
kao jedan od poktetaca koncepcije Udece organizacije i kao
osoba koja je osmislila metodu tzv. Scenario planiranja.
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Frances Hesselbein

P romisljanja Donalda Michaela usko su povezana s vijestima iz danasnjih novina. Jo$
uvijek (a vijerojatno Ce tako zauvijek biti) zivimo u svijetu brzih promjena i konstantnih
drustvenih previranja u kojem je newtonijansko-kartezijanski svjetonazor presudno utjecao
na tradicionalno i siroko prihvaceno poimanje kompetentnosti. Stoga autor smatra kako bi neka

“nova kompetentnost” mogla povesti svijet putem veceg suosjecanja.

Na trenutno razumijevanje kompetentnosti
sve snaznije utjecu ideje koje Michael u tek-
stu naziva “novima’ iako, po meni, one vise
nisu “nove”. Medupovezanost i komplek-
snost kao klju¢na obiljezja realnosti (savrsen
primjer navedenog pronalazimo u Interne-
tu) danas su Siroko prihvaceni. Istovremeno,
sve vise ljudi prihvaca neizujesnosti konfliktnost
perspektiva kao normalne ¢cimbenike bivstvo-
vanja. Osim toga, svijest O vaznosti #cenja
siroko se prosirila drustvom. Cjelozivotno
ucenje vise nije samo puka fraza povezana
s akademijom, ve¢ cilj i potreba lidera, me-
nadzera i stru¢njaka svih podrucja.

Michaelovo videnje “nove kompetencije”
u mnogocemu se ostvaruje ovih dana, una-

to¢ tome §to zelja da se opseznije promijeni
drustvo 1 ljudski zivoti nije do kraja zado-
voljena. Zasto? Zato $to do tih promjena
necemo dod¢i pomocu naredbe i kontrole
“kompetentnih” lidera, ve¢ zahvaljujuéi pri-
mjerst, nadabnuén i usmjerenju ljudi koji jos uvi-
jek istrazuju sto to doista znaci biti liderom.
Takvi ljudi, u suradnji s pojedincima i orga-
nizacijama, pomocu vizije i misije definiraju
nasu zajednicku svrhu. Takvi lideri djeluju
u organizacijama koje razumiju znacaj ino-
vacija i koje dobro znaju da im kvalitetna
komunikacija s korisnicima moze osigurati
nevjerojatne uvide. Takvi lideri sposobni
su angazirati energiju ljudi kako bi stvorili
istinske promjene u Zivotima pojedinaca,
njihovih obitelji i zajednice.

Frances Hesselbein, predsjednica I_eader- to- Leader
Institute (Instituta Peter Drucker). Dobitnica je Predsjednikove
nagrade za slobodu, najviseg civilnog priznanja Amerike

i nagrade Dwight D. Eisenhower za zasluge u razvoju
americke mornarice. Autorica je nagradivane knjige
Hesselbein on 1eadership i koautorica 20 knjiga iz podrucja
liderstva prevedenih na 28 jezika.



Ako zastarjela komunikacijska tehnologija i visoki troskovi ulaganja u vlastitu
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Strategija

na rubu kaosa

Erick D. Beinhocker

S ve do nedavno korporativne strategije su se temeljile na ekonomskom modelu “akvari-
ja” (eng. fishbowl, op. prev.). No, vise nije tako. Nove teorije jasno pokazuju da su trzista
“kompleksni prilagodljivi sustavi”. Mogu li stoga menadzeri biti iSta vise od pukih slijepaca

u biznisu koji se brzo i kontinuirano mijenja?

Ugledni eckonomist i dobitnik Nobelove
nagrade Paul Krugman govori o tri tipa
ckonomskih teorija:

1. Ekonomija #spona-i-padova koja se teme-
lit na pokazateljima, primjerice “danas je
vrijednost dionica rasla, a nezaposlenost

b2

2. Ekonomija popularnog izdavastva: modeli
koji se nude u popularnim knjigama za “ci-
tanje na putovanju”, tipa Deset jednostavnih
koraka za i3bjegavanje globalne krize,

3. Ekonomija grékih siova. Radi se o neokla-
si¢noj teoriji zasnovanoj na matematickim
modelima, s kojom se uobicajeno sre¢emo
na sveudilisStima i u znanstveno-akadem-
skim casopisima. Ekonomija grekih siova tre-
nutno se nalazi u ozbiljnim poteskocama.

Povijesno gledano, neoklasi¢na ekonomska
teorija oduvijek se vise bavila matematic-
kim pirotehnickim efektima, a manje se
oslanjala na stvarni svijet. Iako su modeli
proizvedeni u “radionici” ekonomije grékih
slova posljednjih desetljeca, poput teorije
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“racionalnih ocekivanja” i teorije “opce
ravnoteze”, matematicki elegantni, nedo-
staje im empirijska potvrda valjanosti.

Turobno stanje “turobne znanosti” (autor
misli na ekonomiju — prvi puta je izraz “tu-
robna znanost”, eng. dismal science, kotistio
T. Carlyle u 19. stolje¢u komentirajuci Mal-
thusove teorije 1 predvidanja o neizbjeznom
siromastvu i gladi u svijetu - kada stanovnis-
tvo toliko poraste da se vise nece modi pre-

Vecina uspjesnih i nasiroko koristenih stra-
teskih alata - model “pet konkurentskih
sila”, “krivulje troskova”, SCP paradigma
(Structure-Conduct-Performance, struktura-vo-
denje-performanse), model “odrzive kon-
kurentske prednosti”, da spomenem samo
neke - svoje porijeklo vuku iz ideja razvi-
jenih 1950-ih godina na podrudju zeorzje in-
dustrijske organizacije. A teorija industrijske
organizacije, koja proucava strukturu indu-
strije 1 uspjesnost kompanija, zasniva se na
mikroekonomskoj teoriji.

Vecina uspjesnih i nasiroko
koristenih strateSkih alata svoje
porijeklo vuku iz ideja razvijenih
1950-ih godina na podrucju teorije

industrijske organizacije.

hranjivati, op.prev.) snazno utjece na lidere i
menadzere, konzultante i profesore na po-
slovnim skolama jer je moderna teorija me-
nadzmenta u uporabi uglavnom izgradena
na temelju neoklasi¢ne ekonomije.

Losa je vijest da su spomenuti temelji pod
velikim upitnikom te da se urusavaju veli-
kom brzinom. Dobra je vijest da se polako
ali sigurno javljaju novi, radikalno drugaciji
fundamenti.

Modernu neoklasicnu  mikroekonomsku
teoriju — utemeljenu davne 1870. godine
u radovima Leona Walrasa, Williama Stan-
leya Jevonsa i Carla Mengera — na prije-
lazu u dvadeseto stolje¢e Alfred Marshall
je pretvorio u koherentnu teoriju. U teznji
da ekonomiju ucine $to vise “znanstve-
nom”, Walras, Jevons i Menger posudili
su ideje i matematicki aparatus iz fizike,
vodece znanosti toga doba. Kopirali su od
nje jednadzbu po jednadzbu, metaforicki
ih prevodedi (i to, prema misljenju mnogih
fizicara, posve pogres$no) u ekonomske kon-
cepezje. (Jasniji prikaz isprepletenosti povije-
sti ekonomije i fizike pronadi ¢ete u knjizi
More Heat than Light: Economics and Social
Physics. Physics as Nature’s Economics, Philip
Mirowski, Cambridge, Cambridge Univer-
sity Press, 1991.).

Sredinom 19. stolje¢a fizicari su razvili
tzv. teoriju Zatvorenih, uravnotedenih sustava
koju je Marshall ugradio u kotijene svo-
je ekonomske paradigme, a koja je potom
nastavila zivjeti u osnovama suvremene
teorije menadzmenta. Zamislite primjeri-
ce kuglicu na dnu posude. Ako energija ili



masa ne ulazi ili ne izlazi iz posude — tj.
ako je rije¢ o zatvorenom sustavu — kuglica Ce
zauvijek ostati na njenom dnu. Gledano
u kontekstu ekonomije, stranice posude
predstavljaju strukturn triista (primjerice
troskove proizvodnje i preferencije po-
trosaca), a gravitacija koja vuce kuglicu
prema njenom najnizem energetskom sta-
nju predstavlja profitno-usmjereno ponasanje
koje vuce tvrtku prema stanju u kojem se
ostvaruju najvisi profiti. Ako nam je po-

Slika |: Ravnotezni sustav

znato djelovanje ekonomskih sila, te ako
se tvrtka “racionalno” ponasa, tada ¢emo
uvijek modi predvidjeti poziciju “kuglice
u posudi” — rije¢ju, modci ¢emo predvidjeti
cijene, kolicine proizvedenih roba i profi-
tabilnost tvrtke u ravnotezi. Ukoliko neki
vanjski Sok “udari” sustav (primjerice,
ako tehnoloski zaokret promjeni troskove
proizvodnje) stranice posude promijenit
¢e oblik prema novoj toc¢ki ravnoteze (vidi
sliku 1.).

Kuglica miruje u najnizem
energetskom stanju - u ravnotezi

Tipi¢na moderna strateska analiza podra-
zumijeva promatranje trenutacne pozicije
tvrtke u trenutacnoj industrijskoj strukturi,
razmatranje Sokova i promjena koji se do-
gadaju ili bi se mogli desiti, pokusavajuci
potom sagledati smjer promjena u indu-
striji te kako bi sve to moglo utjecati na
performanse. Opisani pristup polazi od tri
bitne pretpostavke:

* da je struktura industrije poznata;

* da vrijedi pravilo padajucih prinosa;

* da u tvrtkama egzistira “savrSena racio-
nalnost”.

No, $to se desava kada brze promjene
uzrokovane tehnoloskim inovacijama ili
inovacijama poslovnih modela ucine vari-
jable “troskovi proizvodnje” i “preferen-

Vanjski ok
uzdrma sustav...

..mijenjajuci oblik posude
i stvarajuci novu ravnotezu.

cije potrosaca” nepredvidljivima — kao $to je
to danas, u doba dinami¢nog i dominatno
usluznog gospodarstva slu¢aj? Sto ako se
suoc¢imo sa situacijom kada klasicni gakon
padajuéih prinosa vise ne viijedi (prema tome
zakonu svaki dodatni hektar kulture sadi se
na sve losijem zemljiStu te radi toga daje
sve nize prinose), pa se stoga sretnemo s
pojavom rastuéib prinosa kada svaki dodat-
no prodani pretraziva¢ povecava vrijednost
World Wide Weba ¢inedi tako prinose rastu-
¢ima? (Detaljniju raspravu o rastu¢im pri-
nosima potrazite u clanku Positive feedbacks
in economy, W. Brian Arthur, The McKinsey
Quarterly, 1994 ). Sto ako tvrtka ne posje-
duje potpune informacije ili ako razlicite
tvrtke iste podatke interpretiraju na razli-
Cite nacine?
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Sve nale ideje o strategjji pocivaju

na modelu ravnoteze.

32 qLife

Mravinjaci predstavljaju ¢udesan fenomen;
njihovi komplicirani labirinti tunela, orga-
nizacija prostora koja odrazava drustvenu
hijerarhiju stanara, prostotije za “posebne
potrebe”, pazljivo razmjesteni ulazi i izlazi
odrazaj su promisljenog dizajna koji nali-
kuje stambenim nastambama ljudi. No, tko
je u ovom slu¢aju projektant? Gdje se na-
laze nacrti?

Naravno da nema niti projektanta niti na-
crta. Ni jedan pojedinacni mravac ne krije
u sebi “plan” o tome kako izgraditi mravi-
njak. Umjesto toga, svaki je mrav svojim
DNK kodom programiran pridrzavati se
niza relativno jednostavnih nacela kao $to
je to primjerice pravilo “postavi se izme-
du druga dva mrava i predaj dalje sve $to
dobijes”. Medusobnu komunikaciju mravi
uspostavljaju pomocu feromona, kemijskih
signala koji predstavljaju inpute i outpute
za pravila, te ih poput prekidaca ukljucuju
ili isklju¢uju. Strukturu mravinjaka ¢ini di-
namicna interakcija pravila 1 signala.

Promijene li se temeljne postavke na kojima
pociva model ravnoteze, ucinak na kuglicu u
posudi dramatican je. Stranice posude ne bi
vie bile ravne ve¢ bi se pocele uvijati ne-
predvidivo mijenjajuci oblik ¢ime bi se stva-
rale bezbrojne izbo¢ine i udubljenja; kuglica
viSe ne moze prepoznati §to je “gore” a §to
“dolje”. Zbog toga vise ne mozemo sigur-
no predvidjeti kamo ¢ée se kuglica otkotr-
ljati ¢cime Alfred Marshall nepovratno gubi
svoju ravnotezu. Ovdje se ne radi samo o
teoretskom pitanju ve¢ o mnogo dubljem
problemu bududi da sve nase ideje o strate-
giji pocivaju na zodeln ravnotege.

Zajednica mrava primjer je “kompleksnog
prilagodljivog sustava”. (Izvrstan uvod u
podruéje kompleksnih adaptivnih sustava
pronadite u knjigama Complexity, Mitchell
Waldrop, Simon & Schuster, A7 Home in
Universe, Stuart A. Kaufman, Oxford Uni-
verse Press. Problematiku odnosa kom-
pleksnosti i ekonomije na visoj tehnickoj
razini istrazuju knjige The Economy as an
Evolving Complex: Systems, Philip W. Ander-
son, Kenneth J. Arrow i David Pines, Ad-
dison-Wesley, The Lconomy as an Evolving
Complex: System ll, W. Brian Arthur, David
Lane, Steven N. Durlauf, Addison-Wesley).

Kompleksni prilagodljivi sustavi imaju tri
klju¢na zajednicka obiljezja.

Prvo, oni su ofvoreni, dinamicni sustavi. Mat-
shallova kugla u posudi zatvoren je sustav;
energija 1 masa ne ulaze niti izlaze iz njega, a
sustav uvijek moze uspostaviti uravnotezenje.
Nasuprot tome, kroz kompleksne prilagodlji-
ve sustave energija i masa stalno struje drze-
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¢iih u stanju dinamicke neravnoteze. Mravinjak
nalikuje stroju u stalnom kretanju u kojem
se obrasci ponasanja stalno mijenjaju; neki
obrasci ¢ine se stabilnima, a drugi kaoti¢nima.

Drugo, takvi sustavi ukljucuju snseraktivie
agense poput mrava, ljudi, molekula ili racu-
nalnih programa. Jedan agens utjece na jed-
nog ili vise drugih agensa barem neko vrije-
me stvarajudi tako kompleksnost koja ishod
procesa ¢ini tesko predvidljivim. Interakcije
medu agensima kompleksnih sustava odvija-
ju se po odredenim pravilima: zakonima fizi-
ke, kodeksu ponasanja ili ekonomskim impe-
rativima kao §to je primjerice imperativ “kresi
cijene ako to ucine konkurenti”. Nepromje-
njivi repertoar pravila rezultira &ompleksnim
sustavomr. Medutim, evoluiranje pravila kao u
slucaju genetskih kodova DNK ili strategija
koje slijede igraci u nekoj igti, rezultira na-
stankom kompleksnib prilagodfjivib sustava.

Trece, kompleksni prilagodljivi sustavi po-
sjeduju sposobnost sanorganizacije 1 nastaja-

U posljednjih dvadesetak
godina znanstvenici su otkrili da
funkcioniranjem kompleksnih
prilagodljivih sustava upravija tek

nekoliko duboko ukorijenjenih nacela.

nja. Kao pojedinci, mravi ne ¢ine puno. No,
¢im ih skupite u zajednicu u kojoj dolazi do
interakcije, napravit ¢e mravinjak. Bududi da
mravinjak nastaje iz dinamickih interakcija
“odozdo-prema-gore”, a ne prema kakvom
velikom i mudrom “odozgo-prema-dolje”
planu, za zajednicu mrava kazemo da se sa-
moorganiira. Struktura u nastajanju ne ovisi
o specificnim agensima; dok pojedini mravi
dolaze i odlaze, obrazac mravinjaka ostaje.

Druge primjere kompleksnih prilagodlji-
vih sustava pronalazimo primjerice u gra-
dovima, ekosustavu $uma, imunoloskom
sustav Covjeka ili Internetu. U posljednjih
dvadesetak godina - s razvojem matema-
tike, fizike, kemije i biologije te uz jeftinu
racunarsku snagu - znanstvenici su otkrili
da funkcioniranjem kompleksnih prilagod-
ljtvih sustava upravlja tek nekoliko dubo-
ko ukorijenjenih nacela. Stoga nam zakoni
kompleksnosti pruzaju nove uvide u pro-
bleme razlicitih podrudja, od porijekla zi-
vota do prometnih zastoja u Los Angelesu.

Sve ovo liderima i menadzerima trebalo
bi znaciti mnogo viSe od pukih intere-
santnih znanstvenih otkri¢a jer sve vise
ekonomista ekonomiju poistovjecuje s
kompleksnim prilagodljivim  sustavom.
Premda navedeno tek treba dokazati, vec
sada postoje brojni posredni i neposredni
dokazi - kao i podrska u vidu znanstve-
nih radova uglednih svjetskih ekonomista
poput Briana Arthura sa Santa Fe Institute
ili Kennetha Arrowa, dobitnika Nobelo-
ve nagrade i vodeceg arhitekta modernog
neoklasi¢cnog modela - koji govore u pri-
log toj tezi.



Nova ckonomska teorija, utemeljena na
kompleksnim  prilagodljivim

sustavima,
jo$ je u povojima. Medutim, do sada je ve¢
napravljeno mnogo posla ¢ime su steceni
uvidi u njene klju¢ne komponente.

Mudrost

Prvo, nova ¢ée se ekonomska teorija zasni-
vati na realnim modelima kognitivhog po-
nasanja. Tradicionalna ekonomija pretpo-
stavlja da su ljudi “racionalna bica” te da
stoga razmisljaju na sli¢an, ako ne identi¢an
nacin (premda se, tvrdi tradicionalni pri-
stup, mogu razlikovati u preferencijama).
Osim toga podrazumijeva da proces ljud-
skog odlucivanja nalikuje rjesavaju kompli-
cirane deduktivne jednadzbe putem koje se
dolazi do optimalnog rjesenja. Ekonomisti
su odavno shvatili kako navedene pretpo-
stavke suvise pojednostavljeno prikazuju
stvarnost. Pa ipak, trebale su nam kako bi
osigurali validnost matematickom modelu
“kuglice u posudi”.

Moderne tehnike racunalnog simuliranja
1 modeliranja kao i veliki napredak kogni-
tivnih znanosti omogucuju ekonomistima
znatno realnije promisljati o procesu odlu-
¢ivanja — na temelju novih sposobnosti po-
put prepoznavanja obrazaca ponasanja i fornm-
lacije induktivnih pravila zakljucivanja na temeln
iskustva. Rani radovi na ovim podrucjima
pokazali su da mijenjanjem pretpostavke o
savrSenoj racionalnosti realisticnijom pret-
postavkom o suboptimalnom odlucivanju
ljudi dolazimo do novih uvida i posve dru-
gacijih strateskih preporuka.

Mreze

Drugo, nova eckonomska teorija prepo-
znaje agense u medusobnoj interakciji u

Mijenjanjem pretpostavke o

savrSenoj racionalnosti realisticnjom

pretpostavkom o suboptimalnom

odlucivanju ljudi dolazimo do novih

uvida | posve drugacijih strateskih

preporuka.

dinami¢noj mrezi odnosa. Danas vise nije
dovoljno razviti solidni model ponasanja
tvrtke; pored toga mora se ispravno ra-
zumijeti priroda znterakcija - medu ljudima
unutar tvrtke te interakcija tvrtke s drugim
tvrtkama na trzi$tu — kao 1 nacin na koji se
one mijenjaju tijekom vremena.

Valov

Trece, trziSta se vise ne percipiraju kao
staticki ve¢ kao dinamicki sustavi ¢ime se
otvara prostor za nove interpretacije fe-
nomena rasta i inoviranja koje tradicionalna
ekonomija nije uspjela napraviti.

U situaciji interaktivnosti prilagodljivih
agensa - medusobnom djelovanju jednih
na druge - evolucijske promjene jednog
agensa utjecu na evoluciju drugih.

Opisani efekt poznat je pod nazivom Aoe-
volucija 1 Cesto se susrece u prirodi. Medu-
tim, ¢esto se pojavljuje i u ekonomiji kada
jedna inovacija (poput izuma automobi-
la) proizvede citav niz razlic¢itih ucinaka
u cijelom gospodarstvu (poput razvoja
naftne industrije, hotela, Sirenje gradova
1 sli¢no).
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Buduéi svjetovi

Promjene o kojima pisem ne samo da ce
promijeniti sustinu ekonomije veé i znan-
stveno-istrazivacke metode kojima se ona
koristi. Premda ¢e nova ekonomska teorija
i dalje koristiti tradicionalni matematicki
pristup, sve vise ¢e se okretati sofisticira-
nim racunarskim simulacijama zasnova-
nim na realisti¢nijim pretpostavkama o
funkcioniranju stvarnosti. Primjerice, u
modelima analize djelovanja agensa tvrt-
ka se moze poistovijetiti s inteligentnim
racunalnim programom sposobnim uciti

Nova ekonomska teorija dovoljno je uzna-
predovala da se pocne preliminarno razgo-
varati o njenim implikacijama na strategiju

Slika 2: Isprekidana ravnoteza

i prilagodavati se. Spajanjem niza takvih
programa u jednu cjelinu moguce je stvo-
riti simulirano kompetitivho okruzenje,
ukljuciti sile evolucije te potom promatra-
ti nastajanje 1 razvoj razlicitth buducnosti.
Obzirom da je vtlo zahtjevno ili gotovo
nemoguce prognozirati na koji ¢e se nacin
kompleksni prilagodljivi sustavi razvijati,
tako dobiveni modeli ne¢e nam mnogo
pomodi u predvidanju to¢nog smjera ra-
zvoja pojedine industrije. Svejedno, njiho-
vim kori$tenjem lakse ¢emo dodi do odgo-
vora kako se trziSta ponasaju i zasto se bas
tako ponasaju.

1 organizaciju. Jedno od obiljezja komplek-
snih prilagodljivih sustava je isprekidana rav-
noteza (eng. punctuated equilibrium, op. prev.)

"\ TOCKE PREKIDA 4~

PROMJENE

STAGNACIA e

VRIJEME

\/
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Isprekidana ravnoteza kao prirodno endo-

geno obiljezje evolucijskog procesa javlja
se kada razdoblje relativnog mira i stabil-
nosti prekine razdoblje nesigurnosti i tut-
bulentnog restrukturiranja u tzv. “tockama

prekida”.

Isprekidana ravnoteza otezava sudionicima
dugoroc¢no prezivljavanje jer njihove stra-
tegije 1 viestine - fino prilagodene razdoblju
stabilnosti - postaju beskorisne u neizbjez-
noj fazi restrukturiranja. Slicno tome, kada
se pojave razna previranja, preokreti ili na-
gli tehnoloski skokovi koji prekidaju evolu-
ciju trzista, tvrtke se neizbjezno suocavaju s
problemima. Stoga se one, zele li dugoroc-
no prosperirati, moraju mijenjati najmanje
u skladu s trzistem, a pozeljno ¢ak i vise.
Konkretnije receno, organizacija mora biti
snazni konkurent na postojecem trzistu te
usporedo s time mora mudro evoluirati
uvodedi inovacije najmanje u skladu s trzi-
$tem, a pozeljno cak i prije.

Gledanje na strategiju s aspekta ravnote-
Ze prije svega je usmjereno na traganje za
time kako biti uspjesnim konkurentom;
promotrimo sada pet kljucnih aspeka-
ta koji nam pomazu saznati o tome kako
uspjesno evoluirati.

Isprekidana ravnoteza oteZava
sudionicima dugorocno

prezivljavanje jer njihove strategije i

vjestine - fino prilagodene razdoblju

stabilnosti - postaju beskorisne u

neizbjeznoj fazi restrukturiranja.
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Fokusirane vs. izdriljive strategije

Tradicionalni pristup strategiji Cesto istice
samo jednu “liniju napada” - konkurent-
sku borbu - jasnu izjavu o tome gdje, kako
1 kada se natjecati. U kompleksnim prila-
godljivim sustavima fokusirana strategija
za dominaciju odredenom trzisnom niSom
ne osigurava dugoro¢ni opstanak, iako
ostaje bitna za kratkorocno prezivljavanje.
U uvjetima nesigurnog okruzenja strate-
glja mora biti zzdrifjiva — tj. sposobna osi-
gurati ostvarivanje pozitivnih performansi
u razli¢itim buduc¢im okruzenjima koja se
mogu pojaviti.

Konkurentska prednost vs. stalno prilagodavange

Sustavi koji evoluiraju iskazuju jedno po-
sebno svojstvo poznato po nazivu Efeks
crvene fraljice 1 stvoreno temeljem izjave
istoimenog lika u knjizi Through the 1.ooking
Glass: “Moras brzo trcati, najbrze $to mo-
zes$, da bi ostao na istome mjestu.”

U prirodi se Efekt crvene kraljice primje-
rice javlja kada grabezljivac pocne trcati
jo$ brze; njegov plijen odgovara tako sto
unaprjeduje vlastitu sposobnost kamufla-
ze; grabezljivac potom dalje razvija osjet
njuha, a njegov se plijen pocinje penjati po
drvecu. Istrazivanja su pokazala da poslov-
ni svijet slicno reagira. Studija koja je ana-
lizirala rezultate poslovanja 400 tvrtki tije-
kom 30 godina pokazala je da kompanije
ne uspijevaju odrzati znacajnu prednost u
odnosu na konkurente duze od pet godina.

Slika 3 pokazuje da se dugoroc¢no supetriot-
ne performanse ne postizu pomocu “odr-
zivih konkurentskih prednosti” kako tvrdi
tradicionalna teorija ve¢ kontinuiranim
razvojem i prilagodbom novih izvora “pri-
vremenih konkurentskih prednosti”.



Slika 3: Efekt crvene kraljice
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Kada bi konkurentska prednost
doista bila "odrziva", moglo bi se
ocekivati da neke tvrtke odrze
vrhunske poslovne rezultate tijekom
duzeg vremenskog perioda.

Umjesto toga analiza poslovnih
rezultata 400 tvrtki kroz 30 g.
pokazala je da njihova uspjesnost
opada do industrijske prosjecnosti
nakon 3-7 godina.

lako tvrtke ne uspijevaju odrzati
konkurentsku prednost, neke od
njih ipak uspijevaju kontinuirano
stvarati nove prednosti.

Konzervativno operiranje vs. radikalno inoviranje

Agensi koji se u kompleksnim prilagodlji-
vim sustavima opiru promjenama postaju
koc¢nicom razvoja $to takoder vrijedi za hi-

Slika 4: Na rubu kaosa

Visoka A

RAZINA SPOSOBNOSTI
POSTIZANJA REZULTATA

Niska

per-senzibilne agense koji burno reagiraju
na najmanje promjene. Medutim, izmedu
ta dva ekstrema stagnacije 1 kavsa $iroko je
podrugje “ruba kaosa” u kojem egzistiraju
najvece sposobnosti postizanja rezultata.
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Evolucija vjeSto zadrzava obiljezja

koja dokazano funkcioniraju

istovremeno nastavljajuci hrabre

eksperimente.

40 qLife

Stoga je stanje postojanja “na rubu kaosa”
mnogo suptilnije od pukog provodenja
umjerenih promjena i zahtijeva simultano
kombiniranje konzervativnog i radikalnog,

Evolucija vijesto zadrzava obiljezja koja
dokazano funkcioniraju istovremeno na-
stavljajuci hrabre eksperimente. Primjer ta-
kve robusne prilagodbe - koja je prezivjela
dugo razdoblje evolucije i ogromne pro-
mjene u okruzenju — pronalazimo u mor-
fologiji kraljeznice. lako su prvi kraljeznjaci
pokazali da je njthova struktura sasvim u
redu, priroda je nastavila nasiroko eksperi-
mentirati s navedenom sustinskom idejom
stvorivsi tako ptice, kitove 1 na kraju ljude.

Walt Disney Company je tvrtka koja se razvi-
ja “na rubu kaosa”. Prosjecni bi promatrac
stil upravljanja njthovim tematskim par-
kovima i drugim poslovnim operacijama
zasigurno ocijenio konzervativnim. Osim
toga misiju tvrtke — osigurati zabavu ci-
jeloj obitelji - podupire 1 snazna, duboko
ukorijenjena organizacijska kultura koja se
kontinuirano osnazuje upravljackim proce-
sima. U svakodnevnom poslovanju vodi se
rac¢una o najsitnijim detaljima, ¢ak i o tome
kako ¢e se odjenuti 1 kako ce izgledati cuva-
ri na parkiralistu.

Takva konzervativna kultura i rigidna kon-
trola poslovanja u mnogim bi organizacija-
ma zatrli svaku kreativnost. No, u Walt Di-
sney Company desilo se drukdéije; viemenom
su postali jednom od najinovativnijih tvrtki
svijeta. Pokretaci su industrije animiranih
filmova i tematskih zabavnih parkova, iz-
gradili su EPCOT — Experimental Prototype
Community of Tomorrow, povezali medije i
maloprodaju sa svojim Disney Stores trgo-
vinama i odavno usli u biznis kablovske
televizije. Sve im to uspijeva jer je Disney
pokazao da znaju vjesto upravljati tenzijom
izmedu konzervativizma i inovativnosti; s
jedne strane brizno pazedi na detalje 1 dis-
ciplinu, a s druge oprastajuci pogreske na-
stale u traganju za inovacijama.

Rutinske vs. raznolike strategije

Stvaranje $iroke baze diverzificiranih stra-
tegija daljnji je zahtjev koji se postavlja
pred sustave u evoluiranju jer se upra-
vo na ragnolikost — kao izvor inovativno-
sti - spretni “trkac¢” u utrci Crvene kralji-
¢e oslanja da bi osigurao prednost pred
konkurentima kada dode do promjena u
okruzenju. No, kao 1 sve drugo u zivotu,
raznolikost takoder ima svoju cijenu. Pre-
vi$e mutacija ponekad se pokazuju stetnim
pa se ogranicavanje u tom smislu, kako
bi se postigla odredena razina standardi-
zacije, Cesto pokazuje mudrom odlukom.
Evolucija uspostavlja ravnotezu standar-
dizacijom struktura koje funkcioniraju
ostavljajuéi dovoljno slobodnog prostora
varijacijama na kojima ¢e se temeljiti bu-
dude inovacije i adaptacije.

Tek mali broj tvrtki posjeduje sposobnost
ostvarivanja takve ravnoteze. Upravo radi
toga — jer vise ne raspolazu hrpom dobrih
ideja na koje se mogu osloniti - tvrtke po-
staju ranjive 1 kaoti¢ne u tockama prekida.



Velicina vs. fleksibilnost

Prema tradicionalnom strateSkom i orga-
nizacijskom promisljanju, uvijek je “dobro
biti velik”. Pozitivni efekti velic¢ine lako su
uocljivi u nabavi, proizvodnji, marketingu
i drugdje. No, ako je uvijek tako, zasto se
onda velike tvrtke Cesto nadu u problemima
kada ih napadnu mali konkurenti? Promo-
trimo 1i situaciju s aspekta kompleksnosti,
shvatit ¢emo da postoji i drugo lice velicine.

Jednostavni sustavi s relativno malo dijelova
1 unutarnjih veza nisu osobito prilagodljivi:
broj stanja koje mogu ispoljiti malen je u us-
poredbi s brojem situacija na koje mogu na-
i¢i. Kako sustav raste postajuci sve vecim i
kompleksnijim, broj stanja koje moze ispo-
ljiti eksponencijalno raste. Medutim, iznad
odredene veli¢ine i razine kompleksnosti,
prilagodljivost znatno opada po obrascu
koji Stuart Kauffman naziva katastrofom
kompleksnosts, a javlja se zato §to broj inte-
rakcija medu dijelovima naraste do te razine
da bilo koja pozitivha promjena u jednom

S daljnjim razvojem nove ekonomije - za-
snovane na teoriji kompleksnosti - razvijati
¢e se novi alati pomocu kojih ¢e menadze-
ti utjecati na evoluciju tvrtke. Neki od tih
alata biti ¢e analiticke prirode, primjerice
teorija opcija i evolutivnog modeliranja. Drugi Ce
biti konceptualne prirode, primjerice nove
organizacijske strukture koje ée se koristiti za
izbjegavanje “katastrofe kompleksnosti”.

Razvoj kapaciteta za evoluiranje ve¢ danas
predstavlja najvedi izazov svake tvrtke;
vec je danas dovoljno tesko biti 1 ostati
uspjesnim konkurentom. No, motivirati

segmentu uzrokuje niz negativnih efekata
u drugim segmentima. Stoga rastom sustav
postaje sve konzervativniji, a pronalazenje
korisnih prilagodbi postaje sve teze i teze.

Kada je Dell Computer poceo dobro zaradi-
vati prodajudi jeftina osobna racunala putem
poste u IBM-u je netko bez sumnje rekao:
“Zasto 1 mi ne ucinimo isto?” No, IBM nije
mogao krenuti tim putem, a da ne osteti po-
stojeCu razgranatu dilersku mrezu i direktne
prodavace. Povijest razvoja IBM-a, njegov
DNK i njegova velicina imali su za poslje-
dicu kompromis s kojima se De// nije morao
suoditi, znatno otezavsi IBM-ov odgovor.
Efekt “katastrofe kompleksnosti” tvrtke
ublazavaju kroz organizacijske 1 strateske
promijene. Tako je primjerice General Motors
osnovao podruznicu Sazurn (koja je treba-
la predstavljati ogledni primjerak drugaci-
jeg pristupa vodenju tvrtke, op.prev.) kao
greenfield organizaciju u namjeri da je izbavi
iz ralja korporativne birokracije. AT&T se
podijelio u 3 dijela kako bi stvorio manje
organizacije i smanjio strateske konflikte.

Rastom sustav postaje sve

konzervativniji, a pronalazenje

korisnih prilagodbi postaje sve teze

| teze.
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organizaciju koja u stabilnom okruzenju
uspjesno posluje da postane inovativhom
i adaptibilnom, kako bi se pripremila na
izazove koje jos uvijek ne moze ni pred-
vidjeti, nije lako. Jednako tako, tvrtka koja
se bori sa stagnacijom u “tocki prekida”
tesko da ¢e voditi racuna o kapacitetu za
dugorocno evoluiranje.

Organizacije koje prihvate izazov slobodne

su ocekivati poprilicne nagrade za ulozeni
trud. Za razliku od drugih bic¢a u prirodi,

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.hr

@ increatus

Struéni prijevodi

nismo ni slijepi ni pasivni igraci u igri evo-
lucije. Dakle, znanost u vidu teorije kom-
pleksnosti doista nam moze pomodi da
spoznamo kako sve to skupa funkcionira
1 kojim trikovima evolucija barata — moze-
mo shvatiti kako opstati u kompleksnom
svijetu. Prihvatimo li izazov pred nama,
mozda jednom uspijemo zauzdati mocnu
silu prirode; umjesto da bude plimom koja
¢e nas potopiti, evolucija e tada postati va-
lom kojeg ¢emo spremno uzjahati na putu
do novih razina kreativnosti.

Translated and reprinted by permission of McKinsey & Company, 2012., all rights reserved. This article was
originally published under the English title: Szrategy at the edge of chaos in McKinsey Quarterly magazine.

McKinsey&Company

Eric Beinhocker izvrsni je direktor Institute for New FEconomic
Thinking's kojemu se pridruzio nakon 18 godina profesionalne
karijere u McKinsey & Company. Autor je vise strucnih ¢lana
objavljenih u renomiranim publikacijama poput Financial
Times, Newsweek, The Times, Harvard Business Review 1 McKinsey
Quarterly. Njegova knjiga The Origin of Wealth nasla se na listi
"Top Ten Business Books" Amazona 2006. godine.
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S to je razlog neobi¢no velikog zanimanja koje ve¢ desetlje¢éima vlada za upravljanje kom-
pleksnoséu, u poslovnoj 1 akademskoj zajednici podjednako? Zasto velike konzultantske
tvrtke inzistiraju upravo na bavljenju tim fenomenom 1 pritom izvrsno zaraduju? Zasto se
kompleksnost ¢ini toliko bitnom, posebice u aktualnoj globalnoj gospodarskoj krizi? Za po-
cetak, $to je uopce kompleksnost? Predstavlja li kompleksnost menadzerima dio problema ili
dio rjesenja u njihovom svakidainjem radu? Sto njima konkretno znaci sintagma “upravljanje

kompleksnoscéu™?

Traze¢i odgovor na navedena pitanja, prof.
Seth Lloyd s MIT-a svojedobno je zabilje-
zio 45 definicija kompleksnosti, §to narav-
no, otvara prostor za svakovrsne jezi¢ne i
druge nesporazume. Djelomic¢no je to zato
§to je kompleksnost predmet proucavanja
ne samo ekonomije nego i mnogih drugih
znanosti, u rasponu od biologije i racunar-
stva do psihologije i fizike, ¢inedi je tako
vilo Zivim interdisciplinarnim, multidisci-
plinarnim i transdisciplinarnim podrucjem
od cijih rezultata sve spomenute profesije
imaju prakti¢ne koristi. Mnogi su ekonomi-
sti, poput Hayeka, Simona i Krugmana, a i
neki neekonomisti, primjerice kemicar Pri-

gogine, svoju Nobelovu nagradu “zaradili”
istrazujuéi upravo kompleksnost i njenu
primjenu. U znanstvenim krugovima po-
seban ugled uziva Institut Santa Fe i njegov
osnivac, fizicar i jo$ jedan dobitnik Nobe-
love nagrade Murray Gell-Mann. Prvu i
najpoznatiju konzultantsku tvrtku specija-
liziranu za probleme kompleksnosti nedav-
no je kupio svjetski financijski div, svicarski
USB. Konzultantska kuca Ernsteé>Young i
Santa Fe Institut zajedno su pokrenuli zaseb-
nu tvrtku BiosGroup koja radi iskljucivo na
komercijalizaciji proizvoda koji klijentima
(P&G, Ford, Boeing, SAP AG, IRS 1dr.) po-
mazu da se nose s kompleksnoscu.
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Vrijedi istaknuti dvije definicije komplek-
snostl. Opcenito se za sustav smatra da
je strukturno kompleksan ako ima mnostvo
heterogenih dijelova odnosno podsustava,
§to se jos naziva i varijetetom (engl. veraety).
Sama raznolikost odnosno varijetet jos ne
¢ini sustav kompleksnim. Da bi sustav bio
kompleksan neophodno je da su njegovi
elementi na neki nacin medusobno pove-
zani, kao i da su te veze nelinearne. Sliko-
vito receno obi¢ni lanac nije strukturno
kompleksan dok ribarska mreza ili lanac za
voznju po snijegu jesu.

Uz strukturnu, za praksu je iznimno vaz-
na i tzv. funkcionalna kompleksnost. Poslovni
sustav se naziva “funkcionalno komplek-
snim” ako je u stanju istovremeno provo-
diti “istrazivanje” (engl. exploration) novih
resursa 1 “iskoristavati” postojece (engl.
exploitation). Pod pojmom “istrazivanje” u
kontekstu biznisa podrazumijevamo sve
vrste inovacija (tehnoloske i drustvene),
dizajniranje novih proizvoda i rebranding
postojecih, akviziciju novih kupaca, trzista

Poslovni sustav se naziva

“funkcionalno kompleksnim™ ako

Je u stanju istovremeno provoditi

“istrazivanje” (engl. exploration)

novih resursa i “iskoristavati”’

postojece (engl. exploitation).
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1 tvrtki, preustroj organizacije, odnosno sve
aktivnosti koje su po svojoj prirodi rizicne i
stvaraju novu vrijednost.

Peter Drucker, otac suvremene znanosti o
menadzmentu svaki je menadZzment sma-
trao menadzmentom kompleksnosti. Po
njegovu misljenju upravo je kompleksni
kontekst u kojem se odvija redovito dnev-
no poslovanje ono sto menadzment ¢ini
potrebnim i teskim bududi da su sve or-
ganizacije, pa i one najmanje, kompleksni
sustavi. U uzem smislu “upravljanje kom-
pleksnoséu” odnosi se na primjenu feorzje
kompleksnilh adaptivnib sustava na sve funkcije
menadzmenta; od logistike i marketinga do
financija i menadzmenta rizika. Zanimljivo
je da zeorija kompleksnosti, kako se jos popu-
larno naziva teorija kompleksnih adaptiv-
nih sustava, proucava kako nastaje red iz
kaosa, dok je u javnosti znatno poznatija
teorija deterministickog kaosa koja se bavi fe-
nomenom nastanka kaosa iz reda. Mora se
priznati da je onaj tko je teoriji komplek-
snosti dao ime cijelom tom znanstvenom
podrudju ucinio medvijedu uslugu. Povije-
snim prethodnicima teorije kompleksnih
sustava smatraju se kibernetika, teorija
katastrofe 1 sinergetika. Na kraju, menad-
zment kompleksnosti moze imati i znace-
nje pametnog rezanja troskova (optimiza-
cije) duz cijelog lanca vrijednosti od nabave
do distribucije 1 prodaje.

Same za sebe ove definicije jos uvijek ne
objasnjavaju sveprisutnost 1 atraktivnost
menadzmenta kompleksnosti u menadzer-
skoj populaciji. Istrazivanje iz 2011. god.
koje je na uzorku od 1.400 visih menadzZera
1z 22 drzave proveo KPMG pokazuje da



94% anketiranih kompleksnost smatra na
neki nacin bitnom za uspjeh i neuspjeh svo-
je kompanije. Posve je jasno da su temeljni
pokretaci poslovne scene profit i novac,
odnosno ekonomske vrijednosti u Sirem
smislu, pa je stoga za pretpostaviti kako je
kompleksnost atraktivna vlasnicima i me-
nadzerima zato §to je izravno povezana sa
stvaranjem ekonomskih vrijednosti i profi-

Medutim, tek su se zadnjih godina akumu-
lirali dokazi o izravnoj povezanosti kom-
pleksnosti 1 stvaranja nove vtijednosti na
razini poduzeéa. Pritom su znakoviti re-
zultati Deloitteovog istrazivanje iz 2008. go-
dine koje je pokazalo da se 44% velikih i
21% tzv. malih i srednjih poduzeéa (SME)
odlucilo za proizvodnju kompleksnih pro-
izvoda zabiljezivsi 75% (velike kompanije)
i 26% (SME) vecu dobit od proizvodaca
jednostavnijih proizvoda $to nas navodi
da uvidimo “komotniju” trzinu poziciju
tvrtki koje stvaraju kompleksne proizvode.
lako ¢e se mnogi ovdje prisjetiti preporuke
“Keep it Simple Stupid”, skraceno K.I.S.S.,
ne smije se zaboraviti da jednostavnost u
ovom kontekstu oznacava jednostavnost
uporabe proizvoda, a ne dizajna.

Drzave koje proizvode robe i usluge vece
kompleksnosti ostvaruju veci izvoz 1 ima-
ju veéi BDP. Pri tome se kompleksnost
nacionalnog gospodarstava mjeri indek-
som ckonomske kompleksnosti (ECI) koijt
je ujedno indikator 70% iznosa buduceg
BDP drzave, dok se sami proizvodi prema
razini ulaganja u istrazivanje potrebno za
njihovu proizvodnju dijele na sedam razina

tom. I doista, menadzment kompleksnosti
pokazao se u praksi kao izvrstan putokaz
kreiranja vrijednosti za kupce, odnosno ge-
neriranja odrzivog rasta profita za tvrtke.
Naznake za takav zakljucak postojale su i
prije bududi da je rast BDP-a na svjetskoj
razini - sve od kamenog doba pa do danas
- izravno koreliran s razinom trzisne i orga-
nizacijske kompleksnosti.

kompleksnosti. Kompleksnost proizvoda i
proizvodnih procesa gospodarstva jedan je
glavnih uvjeta ekonomskog rasta i razvoja.
Prema McKinseyevoj analizi iz 2004. godine
kompleksniji sektori gospodarstva ostva-
ruju vece profite od manje kompleksnih
te doprinose s 70% novootvorenih radnih
mjesta samo u SAD-u. Takoder, zaposle-
nici tvrtki u gospodarskim granama koje
proizvode kompleksne proizvode u Sirem
smislu zaraduju prosjecno 1 do dva puta
viSe u odnosu na zaposlenike manje kom-
pleksnih sektora.

Medutim, prica o kompleksnosti ima i
svoju drugu stranu. Nedavno istrazivanje
AT Kearneya pokazuje da u 56% slucajeva
menadzeri kompleksnost smatraju glav-
nim izvorom diferencijacije i profita koji
ona sa sobom donosi. S druge strane 84%
menadzera upravo kompleksnost smatra
glavnim izvorom troskova u kompaniji.
Zato je potrebno razluciti kompleksnost
koja donosi dobit od one koja predstavlja
trosak. Pokazalo se da organizacijska kom-
pleksnost koja nema trzisno opravdanje
generira prosjecno 10,2% gubitka profita
(EBIDTA) na svjetskoj razini.
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U kontekstu prethodnih ¢injenica zaklju-
¢ujemo da se kompleksnost - u smislu or-
ganizacije 1 organizacijskog razvoja - ne bi
trebala iskljucivo zagovarati ili reducirati,
ve¢ bi se njome trebalo aktivno upravijati
bududi da “premalo” kompleksnosti utje-
¢e na nestabilnu trzisnu poziciju, a “pre-
vise” kompleksnosti (prevelik broj odjela,
kategorija proizvoda, brendova u portfelju
1 slicno) stvara nepotrebne troskove. Sto-
ga bi najbolje bilo drzati se Einsteinove
maksime koja kaze da “stvari treba S$to je
moguce vise pojednostaviti, i nimalo vise
od toga”.

Zbog drasticnog porasta kompleksnosti
posljednjih godina tradicionalni menadzer-
ski alati s pocetka proslog stolje¢a masov-
no se zamjenjuju metodama menadzmenta
kompleksnosti.

Istrazivanje koje je 2008. godine proveo
PricewaterbouseCoopers pokazalo je da 80%
menadzera kompleksnost smatra svojim
najveéim profesionalnim izazovom, bez
obzira na to $to su upravo menadzeri, pre-
ma opisu svog radnog mijesta, najvjestiji

/bog drasti¢nog porasta
kompleksnosti posljednjih godina
tradicionalni menadzerski alati

s pocetka proslog stoljeca
masovno se zamjenjuju metodama

menadzmenta kompleksnosti.
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2

u “zongliranju” troskovima, kvalitetom i
rokovima, te $to je upravljanje komplek-
snos¢u po Druckeru sama stz njihove pro-

fesije.

Nedavna istrazivanja dobitnika Nobelove
nagrade iz ekonomije Daniela Kahnema-
na dokazuju da sntuicija nije dobar temelj
za kvalitetno odlucivanje u novom i kom-
pleksnom okruzenju. Poznate su dvije kla-
sifikacije problema s obzirom na njihovu
sloZenost.

Prva podjela poznaje “P klasu” problema
(poznat je cilj koji zelimo postiéi 1 nacrt
kako ¢emo to postici), “NP klasu” (pozna-
jemo cilj, ne i put do rjesenja) 1 na kraju “U
klasu” kompleksnosti (cilj se mijenja, nacin
dolazenja do cilja nije poznat).

U drugoj klasifikaciji problemi se dijele na
“dobro postavljene” (imaju sigurno jedin-
stveno rjesenje koje se ne mijenja u vreme-
nu) i “lose postavljene” (ne postoji jedno
jednostavno konac¢no rjesenje). Nazalost,
realni problemi s kojima se susre¢emo u
menadzerskoj praksi ¢esto su “lose postav-
ljeni” i barem “NP klase”.

Ovako izlozene cinjenice mogu zvucati
pesimisticno. Nakon svega recenog, na-
mece se opravdano pitanje o tome tko
danas uopée moze biti dobrim menadze-
rom 1 kvalitetno odlucivati kako bi rijesio
kompleksne probleme? Trebaju li mozda
menadzeti buducnosti — ako zele uspjes-
no ostvarivati postavljene ciljeve - postati
znanstvenici? Na sre¢u, odgovor je nega-
tivan. Na putu do uspjeha liderima i me-
nadzerima nisu nuzna ni moéna racunala
niti pomo¢ izvanzemaljske inteligencije ve¢
nesto sasvim drugacije.



Ma koliko se to protivilo intuiciji, znanost

je dokazala da je u nosenju s kompleksnom
okolinom i rjesavanju kompleksnih pro-
blema najefikasnija tzv. strategija jednostavnih
pravila od najmanje 3 do najvise 7 pravila, s
time da neka od njih moraju biti tzv. NO-
GO tipa (sve sto nije dozvoljeno zabranje-
no je) 1 GO-GO tipa (sve $to nije zabranje-
no, dozvoljeno je).

U tom smislu poucan je primjer ravije ko-
longje. O mravima manje viSe mislimo sve
najbolje, osim da su pretjerano inteligentni.
Pa ipak, kao vrsta ogledalo su efikasnosti.
Tako nas Biblija na viSe mjesta poziva da se
ugledamo na mrave, a svima poznata basna
o cvrcku 1 mravu slavi njithovu mudrost.
Radi svega toga stvorena je i metafora kada
za osobu izrazene radne etike kazemo da
“radi kao mrav”.

Vjerojatno nema menadzera koji ne Zzeli
da njegova tvrtka “funkcionira poput mra-
vinjaka”. No, iako je o zivotu i navikama
mrava mnogo toga receno, medu nama jos
uvijek zive i mnoge predrasude. Posebice
je snazan mit o mravu kao ultimativhom
radniku, iako je istina ponesto drukcija zato
$to mravi 70% vremena provedu ne radeci
nista, a nacin na koji rade onda kada rade
ne uklapa se u prevladavajucu predodzbu o
radoholi¢arima.

Od sire poznatih cinjenica svakako fas-
cinira ona koja tvrdi da mrav samostalno
podize terete i do 20 puta veée od vlasti-
te tezine, te da je ukupna masa svih mra-
va na svijetu veca ili jednaka zbroju masa
svih ljudi. Takoder je poznato da su u ratu
oko stabala akacije - koji je objema vrstama
omiljena hrana, slonovima lis¢e i grane, a
mravima nektar - mravi evolucijski pobjed-

nici. Slonovi se pani¢no plase mrava (a ne
miseva) pa stoga nikada ne prilaze stablu
pod mravljom opsadom. Znakovitim se
¢ine i neki drugi, manje poznati podaci.
Mozak mrava sastoji se od 250.000 stani-
ca dok ljudski ima 10 milijardi neurona s
prosje¢no 10.000 sinapsi. Dakle, kolonija
mrava koja bi brojala otprilike 40.000 je-
dinki posjeduje istu koli¢inu sive tvari kao
1 prosjecan ¢ovjek, uz napomenu da kolo-
nije mogu imati 1 vise milijuna ¢lanova. Za
razliku od niske individualne kompleksno-
sti, kao drustvena kolonija pokazuju po-
sve drukcije karakteristike u vidu Sirokog
repertoara kompleksnog ponasanja. Radi
se zapravo o oglednom primjeru fenome-
na distribuirane inteligencije. Imajuci u vidu
kako se opcenito smatra da broj potencijal-
nih veza medu stanicama ljudskog mozga
premasuje procijenjeni broj svih atoma u
svemiru jasnijim postaje evolucijski uspjeh
mrava, termita, pcela i drugih pojedinacno
nekompleksnih vrsta drustvenih insekta.

1z Zivota mrava najzanimljivije je saznati na

koji nacin rjesavaju kompleksne probleme
poput pronalazenja i transportiranja hrane,

Znanost je dokazala da je u

noSenju s kompleksnom okolinom

najefikasnija tzv. strategija

I feSavanju kompleksnih problema

jednostavnih pravila od najmanje

3 do najvise 7 pravila.

qLife

49



MEDUARODNE

POSLOVNE KONFERENCI

HR Arena 2012
2.13. listopad 2012., Beograd

3" FMCG and Retail Arena 2012 ~ Medunarodna
konferencija prehrambene industrije
17.1 18. listopad 2012., Beograd

2" Aviation Business Arena 2012
30.i 31. listopad 2012., Zagreb

ICT Investment Arena 2012
studeni 2012, Beograd | prosinac 2012, Zagreb

Vo) Organizator

7]~ infoarena

YOUR BUSINESS INTELLIGENCE
AND NETWORK PARTNER

www.infoarena.hr | tel: +385 1 555 3721 | fax: +385 1 557 1851 | e-mail: konferencije@infoarena.hr




obrane teritorija od napadaca, izgradnje
mreze podzemnih tunela i komora, ¢ak i

mostova te zivih liftova. Iako bi bilo razu-
mno pretpostaviti da navedene aktivnosti
zahtijevaju visoku razinu planiranja, odno-
sno koordinaciju jednog ili vise “menadze-
ra”, u slu¢aju mrava tomu nije tako. Naime,
neki posebni mravac “menadzer kolonije”
koji izraduje planove, nacrte i karte dajuci
naputke mravima radnicima jednostavno
ne postoji. Umjesto toga, svaki mrav slije-
di jednostavni skup pravila kada svoje reakci-
je temelji na informacijama iz neposredne
okoline i svog najblizeg susjedstva, a ne na
informacijama kolonije kao cjeline. Stoga
se namece pitanje o tome kako onda mravi
znaju, primjerice, u kojem smjeru trebaju
i¢i kako bi pronasl i prikupili potrebnu
hranu te je potom istim putem transpor-
tirali nazad u mravinjak? Odgovor je — e
znaju! Pa ipak, mravi su iznimno uspjesna
vrsta iako predstavljaju zajednicu pojedina-
ca koji nemaju uvida u cjelinu problema-
tike upravljanja kolonijom. Ukupno djelo-
vanje mrava vodeno je odozdo-prema-gore
(engl. bottom-up), to jest pojedinac¢nim pra-
vilima umjesto procesima koji bi vrijedi-
li za cijelu zajednicu mrava kao u slucaju
tradicionalnog odozgo-prema-dolje (engl.
up-down) pristupa menadzmentu.
Sveukupno ponasanje mrava zasniva se na
samo 277 jednostavna pravila:

Prvo pravilo se odnosi na pretragu te-
ritorija u potrazi za resursima. Okolinu
mravinjaka mravi istrazuju na evolucijski
najekonomicniji nacin - nasumce, u cik-cak
uzgorku - s povremenim rjedim i snaznijim
promjenama podrucja pretrage. Takav na-
¢in kretanja nije karakteristican samo za
mrave, nego je vise-manje pravilo kretanja
svih zivotinja u potrazi za hranom. Tako-
der je to nacin na koji i mi ljudi trazimo,
primjerice, izgubljene kljuceve automobi-
la u stanu; nasumce pretrazujemo prostor

Pripadnici kolonije mrava nasumce

| U svim smjerovima pretrazuju

okolinu mravinjaka sve dok jedan od

njih ne pronade hranu.

oko kauca, po stolu i na drugim mjestima
u sobi, zatim kuhinji itd. Na isti na¢in mor-
ski psi traze plijen. Takav cik-cak uzorak
gibanja s povremenim naglim skokovi-
ma, nalik hodu pijanca, stru¢no se nazi-
va “Levyjev let” (engl. Levy fligh?). Ovdje
treba primijetiti kako mravi istrazuju cije-
li prostor oko mravinjaka te da se nikada
ne koncentriraju na jedan ili pak na manji
broj potencijalnih izvora hrane. U pocetku
istrazivanja traganje usmijeravaju podjed-
nako u svim pravcima kako bi maksimalno
diversificirali svoje napore, sve do prvog
uspjeha kada nuzno nastupa selekcija.

Drugo pravilo nalaze svakom mravu da
— uspije li pronaéi hranu - sa sobom po-
nese onoliko koliko moze podidi, te da na
povratku u mravinjak ostavi kemijski trag o
otkricu iza sebe. Takvi kemijski signali zna-
cenja “pronasao sam hranu — slijedite me”
koje osim mrava koriste i neke druge vrste
nazivaju se feromoni.

Trece pravilo obvezuje mrave da uvijek i u
svakoj prilici prate feromonski trag na tlu.

Dakle, pripadnici kolonije mrava nasumce 1
u svim smjerovima pretrazuju okolinu mra-
vinjaka sve dok jedan od njih ne pronade
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hranu te potom ispusti kemijski signal for-
mirajudi tako feromonski trag iza sebe pri
povratku u mravinjak. Tada ostali mravi u
potrazi nailaze na njegove signale i slijede
ih do izvora hrane. Kada se mrav “pro-
nalaza¢” vrati u srediste kolonije i spremi
hranu koju je donio sa sobom, iznova na-
pusta mravinjak slijededi svoj vlastiti trag.
Pritom se ne mora sjecati gdje se izvor hra-
ne nalazi, niti mora biti svjestan kako za-
pravo prati svoj vlastiti trag. Samo se treba
pridrzavati treCeg pravila i uvijek slijediti
trag feromona na tlu.

Kako sazeto opisati strategiju prezivljavanja
mravlje kolonije? Kao prvo, mravlja zajed-
nica neosporno je strukturno kompleksna —
ima milijune ¢lanova koji medusobno komu-
niciraju feromonima. Medutim, to niposto
nije jedini sastojak uspjesnog recepta. Drugi
i ne manje bitan ogleda se u kombiniranju
Strategija istragivanja i potrage 3a novim resursina
(engl. exploration) 1 efikasnog iskoristavanje posto-
Jecth izvora hrane (engl. exploitation). Mrave se

Vazni dio strategije prezivljavanja
mravlje kolonije ogleda se u
kombiniranju strategija istrazivanja
| potrage za novim resursima |
efikasnog iskoriStavanje postojecih

izvora hrane.
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U meduvremenu sve vise mrava dolazi u
kontakt s prvotnim tragom i prati ga do
hrane. Na povratku u mravinjak i sami is-
pustaju feromone osnazujudi tako postoje-
¢e oznake koje sami slijede. Uskoro ¢e vedi
dio mravlje zajednice marsirati istim putem
od hrane do mravinjaka, formirajuéi ono
§to se popularno naziva “mravljom auto-
cestom”. Sve to desava se bez nekog ek-
splicitnog plana i bez menadzmenta. Samo
tri jednostavna pravila i lokalni kontakt s
okolinom dovoljni su kako bi se orkestrirao
ovaj nevjerojatno efikasan i slozen proces.

uobicajeno poistovjecuje s drugom fazom
njihovog cjelokupnog djelovanja, obiljeze-
nom redom, ravnotezom, koordinacijom,
negativnom povratnom spregom i statistic-
kom raspodjelom kojom dominira prosjek
(Gaussova normalna raspodjela).

S druge strane faza istragivanja je kaoticna
radi konkurencije, neravnoteze i pozitivne
povratne sprege. Statisticki potpis karakte-
ristican za ovu fazu je raspodjela koja slije-
di tzv. zakon potencije (engl. power law) kada
prosjek nema nekog prevelikog smisla te se
radi toga koristi sedijan. 'To u praksi znaci
da su male fluktuacije - tj. vtlo mala odstu-
panja od prosjeka ponasanja kolonije — od
ogromnog znacaja za uspjeh ili neuspjeh
kolonije. Upravo se onaj jedan od milijun
mrava koji je prvi pronasao hranu ne smi-
je statisticki zanemariti, iako se promatran
kao dio prosjeka ¢ini posve nebitnim.

Obzirom na c¢injenicu da su po definiciji
resursi uvijek konacni i ograniceni, te da
¢e stoga prije ili kasnije nastupiti razdoblje



padajucih prinosa, posve je logi¢no da dio

mrava nastavlja obavljati funkciju istragivanja
1 onda kada hrane ima dovoljno ¢ime kolo-
nija “ulaganje u buduénost” pretpostavlja
trenutnoj “maksimalnoj efikasnosti”. Evo-
lucijski uspjeh mrava, drugih zivotinjskih
vrsta, biljaka ali i [judi i organizacija - a radi
se zapravo o osnovnom izazovu svakog li-
dera i menadzera - ovisi upravo o nacinu
alokacije raspolozivih sredstava na dvije te-

meljne aktivnosti istragivanja i iskoristavanja.

Klju¢ni cimbenik regulacije optimalnog
omjera istrazivanja i iskori$tavanja, a time
i dugoro¢nog prezivljavanja kolonije, je
komunikacija medu mravima. Zelite li mra-
vima na nekom podrudju uciniti zivot neo-
drzivim, jednostavno im narusite kvalitetu
komunikacije odgovaraju¢om kemikalijom,
radije nego da se obracunavate sa svakim
zasebno. Obje krajnosti - komunikacija
feromonima prejakog intenziteta ili nedo-
voljno trajni feromoni slabog dosega - ko-
loniju dugoroc¢no vode u propast.

Nedostatna organiziranost, §to je i intuitiv-
no posve jasno, Steti koloniji u istoj mjeri
samo na drugi nacin na koji joj Steti savrsena
organiziranost kada nema jedinki koje bi ne-
organizirano lutale uokolo. Stoga se mravlja
kolonija prilikom pronalazenja novih resur-
sa za zivot snazno oslanja na jedinke koje uz
potporu cijele zajednice - svojevrsnog “osi-
guravajuceg drustva” koje svojim zalihama
financira istrazivanje - lutaju uokolo.

lako nije pokretno poput Zivotinja, ¢ak se
1 drvece kada pusta korijenje u potrazi za
hranom i vodom koristi istim elementima
ove evolucijske strategije. Stovise, cijela
priroda u bitnome postupa poput mrava.
Istrazivanja iz davnih vremena zacetaka
koristenja biologije u ekonomiji pokazuju
da menadzeri uspjesnih tvrtki “razmisljaju”
1 djeluju poput stabla (engl. TREE):

Evolucijski uspjeh mrava, drugih

Zivotinjskih vrsta, biljaka ali i ljudi |

organizacija ovisi upravo o nacinu

alokacije raspolozivih sredstava

na dvije temeljne aktivnosti

istraZivanja i iskoristavanja.

1. Pokusavaju (Tray)

2. Nasumce (Randomly),

3. Evaluiraju (Evaluate)

4. Iskoristavaju uspjesne pokusaje (Execute).

Upravo su zato razni bioticki modeli i
univerzalni evolucijski algoritam - koji je
u osnovnim crtama jednak za prirodu ali 1
drudtvene i tehnicke sustave - svakako pri-
kladniji od mehanicistickih modela stroja
kao metafore za organizaciju 1 menad-
zment.

Ekonomija kompleksnosti kao ekonomska
skola i priroda sama liderima i menadzeri-
ma nude nove ideje u pokusaju da se bolje
objasni funkcioniranje kompleksnih susta-
va. Ne zaboravimo li pritom da se mravi
1 ljudi ipak razlikuju, populacija mrava kao
metaforicka slika organizacije moze biti
plodnom analogijom za upravljanje bilo
kojim kompleksnim ekonomskim susta-
vom.

Takoder je dokazano da tvrtke koje malo in-
vestiraju u fazu istrazivanja - bilo da se radi
o istrazivanju i razvoju novih proizvoda ili
istrazivanju novih trzista - biljeze znatno
slabiji rast, imaju manji trzi$ni udio 1 manje
su efikasne od konkurenata. Osim toga, me-
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Tom Peters i Bob Waterman prvi

su pisci popularne menadzerske

literature koji su ukazali na potrebu

simultanog provodenja istrazivanja i

iskoristavanja.
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Tema tenzije izmedu istrazivanja i iskori-
$tavanja te njihovo natjecanje za ogranice-
ne resurse tvrtke iznimno je popularna jos i
ptije pojave menadzmenta kompleksnosti.
Tom Peters i Bob Waterman prvi su pisci
popularne menadzerske literature koji su
ukazali na potrebu simultanog provodenja
istrazivanja i iskoristavanja.

Autori menadzerskih uspjesnica Collins i
Poras takoder su naglasavali dijalekticku
razlicitost Areativnosti 1 kontrole, po njima
dva najvaznija i temeljno razlicita procesa
u organizaciji. Dick Forest 1 Sarah Kaplan
opisali su potrebu za permanentnim zon-
gliranjem izmedu operacija i inovacija u me-
nadzmentu dok je samu sintagmu “istrazi-
vanje 1 iskoriStavanje” (eng. exploration &
exploitation) skovao bihevioralni ekonomist
James March 1991. godine. Michael Thu-
sman 1 Charles O’Reilly razvili su koncept
“ambidekstrijske organizacije” (ambidek-

nadzeri diljem svijeta sve su svjesniji ogra-
nicenja i opasnosti statistickih metoda i teh-
nika upravljanja utemeljenih na Gaussovoj
raspodjeli (primjerice Six Sigma i TQM, Total
Quality Management) 1zvan faze iskoristavanja.
Publicirane studije pokazuju slabe, nikakve
ili ¢ak suprotne ucinke od ocekivanih kada
se fazom istragivanja ili cjelokupnom kompa-
nijom pokusava upravljati na isti nac¢in kao i
fazom iskoristavanja. Isto tako postoje empirij-
ski pokazatelji slabijih financijskih rezultata
koje tvrtke ostvaruju kada aktivnosti iz faze
istrazivanja i faze iskoristavanja provode sli-
jedno umjesto paralelno.

strija je sposobnost podjednako spretnog
koristenje obje ruke) Zeleéi tako reéi da
organizacije mogu i moraju provoditi obje
aktivnosti usporedo jedne s drugima. Ta-
kve organizacije, pokazuje to i IBM-ovo
istrazivanje iz 2011. god., ostvaruju znatno
bolje kratkoro¢ne i dugoro¢ne financij-
ske performanse od konkurencije koja ne
prakticira isto, a pogotovo od onih tvrtki
koje ne ulazu u istrazivanje. Slavni Mic-
hael Porter u svojim se radovima zalagao
za slijedno, a ne za paralelno odvijanje
istrazivanja i iskoriStavanja u organizacij-
skom zivotu. Medutim, rezultati analiza
jasno ukazuju na znacajno bolje rezultate
ambidekstrijskib organizacija. Dodatno su ga
demantirale i novonastale okolnosti na-
kon otkrica da ambidekstrijski ustrojene
kompanije imaju vecu stopu prezivljava-
nja od drugih te da neke od njih biljeze
rast usprkos krizi. Doduse, to ne znaci da
fazu “istrazivanja” nije dozvoljeno ograni-



¢iti, primjerice na zasebnu specijaliziranu

ustrojstvenu jedinicu poput odjela za istragi-
vanje i razve] (R&D) 1 sli¢no.

Postoje mnogi empirijski dokazi kako u toj
yin-yang igti tvrtke spretnije iskoristavaju
postojece resurse nego sto pronalaze nove.
Nazalost, zbog toga se mnoge organizacije
ne uspijevaju na vrijeme adaptirati na nove
trziSne uvjete pa posljedicno tome pro-
sjecni zivotni vijek tvrtki postaje sve kraci
1 kradi, $to nerijetko tragicno utjece na sud-
bine pojedinaca i zajednicu iz koje tvrtka
potjece.

Uzrok propasti takvih sustava prije svega
lezi u nefleksibilnoj strukturi i strategiji
organizacije, odnosno u konaénici u indi-
vidualnim karakteristika menadzera koje se
promicu u najvecu zapreku prilagodbi no-
vonastaloj situaciji. Doista se tijetko desa-
va da rigidni menadzeri niske individualne

Kompleksnost shvacena kao kombinacija
raznolikosti (engl. veraety) 1 sposobnosti mije-
njanja (engl. variability) isplati se kao osob-
na i kao korporativna strategija. Svidalo se
to nekome ili ne, poslovni krajolik sve je
kompleksniji, sa sve ve¢im brojem sudioni-
ka i medusobnih veza te k tome iz dana u
dan sve dinamic¢niji. Danasnji vrhunci po-
slovnog krajolika sutradnje su doline. Stoga
tvrtkama ne preostaje drugo nego slijediti
najbolju svjetsku praksu te dokumentira-
ne, znanstveno istrazene i trziSno potvi-
dene primjere uspjesnih koji su “iz nicega”
postali globalnim trzisnim liderima. Kao
primjer uspjesne dinamicne alokacije sred-
stava moze nam posluziti tehnoloski div

Doista se rijetko deSava da rigidni

menadzeri niske individualne

kompleksnosti uspijevaju trziSno

prosperirati.

kompleksnosti uspijevaju trzisno prosperi-
rati. Ako se tako nesto i desi, obi¢no se radi
o monopolistickom trzi$tu, vremenima re-
volucije popracene nasiljem ili vremenima
sveopce ekonomske konjunkture, dakle ek-
stremnim situacijama.

INTEL, nesumnjivi lider u svojoj industri-
ji. U razdoblju od 1976. do 2005. godine
vodstvo tvrtke njegovalo je praksu preba-
civanja fokusa s procesa iskoritavanja na
istrazivanje i obrnuto. Znamo da istraziva-
nje ima za cilj buduce dobitke 1 dugorocni
uspjeh, a iskoristavanje trenutno povecanje
profita, dok obje aktivnosti konkuriraju za
resurse u sadasnjosti.

Upravo zbog toga poucno je poblize pro-
motriti dinamiku i omjere potrosnje na
“istrazivanje” u odnosu na “iskoristavanje”.
INTEL je za istrazivanje i razvoj te druge
trzi$ne-istrazivacke aktivnosti 1976. godine
ulozio 25% ukupno novoinvestiranog kapi-
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tala (ostalih 75% dobile su djelatnosti iz faze
“iskoristavanja”), da bi se taj iznos godinu
kasnije povecao na 35%, a zatim ustalio na
34% iznosa svih investicija u godinama koje
su uslijedile. U jednom trenutku udio finan-
ciranja aktivnost iz faze “istrazivanja” pao
je na svega 13% svih investicija. Nedugo
zatim uslijedio je nagli rast udjela “istrazi-
vanja” na 35%, potom opet smanjenje na
30%, da bi krajem 2005. god. INTEL ula-
gao 50% novoinvestiranog kapitala u razne
djelatnosti kompanije unutar najsire shvace-
nog sektora “istrazivanje i razvoj”.

Uspjesno  balansiranje izmedu naizgled
suprotstavljenih ciljeva glavna je kvaliteta
uspjesnih menadzera. Zato surfanje na rubu

kaosa - izmedu faze iskoriStavanja nuznog
reda i istrazivanja nereda - nema alternati-
vu. Bududi da je profit prirodno i neizo-
stavno najuze povezan s rizikom, lideri i
menadzeti koji pokazuju intolerantnost na
viSeznacnost i nesigurnost zapravo i nisu
pravi menadzeti.

Od kompleksnosti se jednostavno ne moze
pobjedi ili kako je rekao znameniti Stephen
Hawking “... kompleksnost je neizbjezna
poput smrti... njoj pripada 21. stoljece!”
Stoga Ce isto tako 21. stoljeée pripadati me-
nadzerima koji ¢e znati njome upravljati,
koji ¢e u praksi provoditi transformacijsko
liderstvo, stalno se mijenjati i prilagodavati
hrabro iskoracujudi u novo i nepoznato.

Copyright © 2012. Krunoslav Demirovi¢. Sva prava pridrzana.
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Sarah Powell, Marko Lucic

R ichard 'I. Pascale izvanredni je profesor na Templeton Collegen Svenciilista Oxford, jedan od vodecih
medunarodnih poslovnih savjetnika i antor vise bestselera. Prije poziva na Oxford 20 je godina na
Svencilistn Stanford driao najpopularniji kolegij na MBA postdiplomskom studiju o opstankn organizacija
u turbulentnim nyjetima okrugenja. Dr. Pascale je suradivao s liderima i menadgerima difjem svijeta, prije
svega kao savjetnik a stratesku transformaciju, pa nu radi toga lista klijenata ukljucuje ugledne i pognate
tortke poput Coca-Cole, Levi Straussa, AT1-a, General Electrica, Marriotta, Royal Dutch Shella,
British Petrolenma, Ciba Geigyja i Intela. Savjetovao je viade i razne nevladine organizacije Sirom svijeta,
izmedn ostalih i upravn World Economic Foruma, britansko Ministarstvo obrane, vojskn SAD-a, Mini-
starstvo unutarnjib postova i USAID. Autor je i koantor brojnib knjiga od kojib su najpoznatije Surfing
the Edge of Chaos: The Laws of Nature and the New Laws of Business i The Art of Japanese Mana-
gement. Dr. Pascale dobitnik _je nagrade McKinsey za najbolji strucni Janak godine u Casopisu Harvard
Business Review. Produfkcijska kuéa BBC posvetila nu je seriju emisija te Cetverosatni film o transformaciji
dostupan n BBC Executive 1ideo Series.
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Sarah Powell: Negdje sam proditala, ne sjecam
se vise gdje, da ste prvotno bili veoma skepticni
prema primjeni prirodnih zakona wu liderston i
menadZmentu. Na Institutn Santa Fe odriali ste
lak predavanje intrigantnog naziva: “Irelevantnost
kompleksnosti za znanost i umjetnost menadzmen-
ta”. S0 je razlog tom pocetnom skepticizmu? Sto se
kasnije dogodilo da ste promijenili misljenje?

Richard T. Pascale: Osobno ne vjerujem
zvuénim sloganima i “in” pojmovima u
promoviranju poslovnih ideja. Znanost o
kompleksnosti ucinila mi se kao jo$ jedan
u nizu pomodnih trendova. Jednom sam
prilikom sastavio tablicu takvih pojmova za
razdoblje od 1950. do 2000.g. (prema tome
koliko je puta neka poslovna ideja spome-
nuta u americkim poslovnim tiskovinama).
Do sredine 70-ih, svakih pet godina pojavi-
le bi se dvije, mozda tri ideje, koje bi duze
zadrzale paznju javnosti. Sredinom 70-ih
brzi razvoj tehnologije i globalizacija poceli
su snaznije utjecati na svijet biznisa. Moja
tablica i pripadajuéi grafikon ukazuju na
pravu poplavu poslovnih ideja, predstavlje-
nih tako da ¢im zesce djeluju na emocije
korisnika. Takoder pokazuju da se njiho-
vo zadrzavanje pod lupom javnog interesa
dramati¢no skratilo. Poslovne ideje pocele
su nalikovati wodnin trendovima.

Mnoge dobre ideje nisu zaZivjele
jer su ih organizacije nadogradivale
na postojece business-as-usual
platforme zbog ega nisu ostvarile
Zeljene rezultate u smislu znacajnije

transformacije sustava.

Takvo je stanje potrajalo gotovo dva de-
setlje¢a, sve do raspada “dot.com” svi-
jeta 2000. godine nakon cega se ipak sve
skupa malo primirilo. Spomenuti raspad
ne samo da je stavio “tocku na i” razdo-
blja “dot.com” manije ve¢ su istovremeno
mnogi akteri na trzistu shvatili kako mnoge
“nove” ideje 1 nisu toliko nove, ve¢ da se
radi o starim pristupima upakiranim u mo-
dernu ambalazu koji se prodaju pomocu
modernih marketinskih alata.

Naravno, to ne znaci da su sve poslovne
ideje toga doba bile bezvrijedne. Neke,
poput “potpunog upravljanja kvalitetom”
(eng. TQM, Total Quality Management, op.
ur.), odraz su dubokoumnog i robusnog
pristupa liderstvu i menadzmentu. Mnoge
dobre ideje nisu zazivjele jer su ih organi-
zacije nadogradivale na postojece business-
as-usual platforme zbog ¢ega nisu ostvarile
zeljene rezultate u smislu znacajnije tran-
sformacije sustava. Povr$na primjena ovih
ideja i posljedi¢ni “podbacaj” potpirivali su
cinizam menadzera §irom svijeta.

Kada mi je jedan od koautora knjige Sur-
Jing the Edge of Chaos predlozio da istrazimo
kompleksnost na Institutu Santa Fe, priznajem
da sam bio skeptican. Mislio sam: “Kako bi
nesto, toliko daleko i slozeno, moglo ima-
ti ikakvog znacaja za poslovni svijet?” Kao
$to ste spomenuli, pozvali su me da odrzim
predavanje, a kasnije sam se institutu pridru-
zio kao gostujuéi predavac. Udubio sam se u
literaturu, sate i sate proveo razgovarajuci s
mentorima Stuom Kaufmanom, Murryjem
Gell-Manom i Brianom Arthurom. Dosao
sam do zakljucka da sva ziva bi¢a uistinu
imaju nesto zajednicko, te da je sve to skupa
ipak povezanois biznisom. U temelje knjige
ugradio sam sljedece postavke:

1. Dugotrajna ravnoteza vodi u smrt i
umiranje,



2. Inovacije se dogadaju na rubu kaosa,

3. Sva ziva bi¢a prirodno su osposobljena
za samoorganizaciju 1 nastajanje (u po-
sljednje vrijeme ovaj je koncept dodatno
popularizirala ideja “tocke preokreta”(eng;
tpping point, Op. prev.),

4. Interakcija sa Zivim svijetom neminovno
vodi do pojave neocekivanih posljedica.

Navedene cetiri ideje, polako ali sigurno,
sve viSe prodiru u svijest menadzera. Sredi-
nom 90-ih, kada smo poceli raditi na knjizi,
opcenito su smatrane “zagonetnima’ i “eg-
zoti¢nima”.

SP: Jeste li mogda iznova propitali sveje stavo-
ve o primjeni kompleksnosti n menadimentu od
dana kada je knjiga Surfing the Edge of Chavs
objavijena?

RP: Danas sam jo$ vise uvjeren kako bi se
upravljanje organizacijama trebalo temeljiti
na prirodnim zakonima umjesto na inze-
njersko-mehanicistickoj paradigmi. Orga-
nizacije su ziva bica. I ne, to nije metafora.
To je stvarna cinjenica. Prihvate 1i lideri
korporacija ovu ¢injenicu, koja je sama po
sebi ocita, ucinit ¢e veliki iskorak — koji
mnogi jo$ uvijek nisu spremni poduzeti.

Usto, u knjizi su navedene najmanje dvi-
je ideje koje zasluzuju daljnje istrazivanje.
Jedna od njih je ideja pozitivne devijacije.
Organizacije i zajednica obi¢no skrivaju
izolirane slucajeve kada je uspjeh posti-
gnut usprkos zaprekama. Stoga je izazov
pronadi te “pozitivne devijacije” i pokusati
ih primijeniti na drugim podrucjima. Uo-
bi¢ajen pristup (nakon $to se uspjeh ot-
krije) podrazumijeva nametanje “najbolje
prakse” (eng. best practice, op. ur.) ostatku
sustava $to uvijek pokrece ocekivane za-
stitne imunoloske reakcije na “stranu tvar”
u tijelu, u ovom slucaju na praksu koja

Danas sam joS vise uvjeren kako

bi se upravljanje organizacijama

trebalo temeljiti na prirodnim

zakonima umjesto na inZenjersko-

mehanicistickoj paradigmi.

nije nastala u samoj organizaciji. Propiti-
vanje pogitivnih devijacija uzrokuje potpuno
suprotnu reakciju. Cijela se organizacija
ukljucuje u propitivanje, otkriva vlastitu
skrivenu mudrost, u¢i o tome $to dovodi
do uspjeha i onda to dalje razvija.

Jos jedno prirodno podrucje koje nas mno-
go ¢emu moze nauciti tice se gakona poten-
cje (eng. power low, op. ur.). Zakon poten-
cije opisuje ucinke zaraze koja se ponekad
javlja u usko povezanim sustavima. Sjetite
se samo prirodnih fenomena, primjerice
lavine, kada skromni poceci prerastaju u
opsezne fenomene. U biznisu svi mi sve
¢vrsée se povezujemo kroz razne fizicke
1 elektronicke sustave radi ¢ega ve¢ 1 mali
poremecaj lako prerasta u katastrofu gole-
mih razmjera. Promatrane izolirano, lavine
obicno i nisu tako velike. No, posljedice nji-
hovog djelovanja ponekad su devastirajuce.
Susreti s racunalnim virusima uobicajeno
uzrokuju tek manje poremecaje u radu.
No, u nekim slucajevima na snazi dobivaju
ucinci gakona potencije uzrokujuci milijunske
Stete na opremi. Odli¢an primjer u zdrav-
stvu je SARS. Nestanak elektricne struje na
sjeveroistoku SAD-a 2003.g, prouzrocen je
relativno malim problemom na jednoj ra-
zvodnoj plodi elektrane u Ohiju. Navedeni
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Znanstveno je dokazano kako

jednostavno nije moguce shvatiti

funkcioniranje cjelokupnog sustava

pukom analizom pojedinih dijelova.
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prekidi u funkcioniranju uskladeni su s po-
sebnim zakonom distribucije potentnosti
koji se razlikuje od normalne distribucije
na kojoj se zasniva klasi¢na analiza rizika.

Marko Luci¢: Na koji nalin promisiate o
kompleksnosti?

RP: Gledam je iz posebnoga kuta, iz per-
spektive kompleksnih adaptivnih sustava.

ML: S0 gnadi...?

RP: Tri su klju¢na obiljezja kompleksnih
adaptivnih sustava. Prvo, sastoje se od vise
heterogenih agenata, a svaki pojedini agent
samostalno 1 neovisno odlucuje o tome
kako ¢e se ponasati. Pritom je vazno nagla-
siti kako se vremenom spomenute odluke
mijenjaju i evoluiraju. Drugo, agenti ulaze u
medusobne interakcije, a to nas vodi do tre-
¢e karakteristike, pojave koju znanstvenici
nazivaju nastajanjens (eng, emergence, Op.prev.):
na jedan vrlo stvaran nacin, cjelina postaje
vise od pukog zbroja dijelova. Dakle, znan-
stveno je dokazano kako jednostavno nije
moguce shvatiti funkcioniranje cjelokupnog
sustava pukom analizom pojedinih dijelova.

ML: Mozete li nam ignijeti neki konkretni
primjer?

RP: Tipicni i najéesce spominjani primjer
kompleksnog adaptivnog sustava jest £olo-
nija mrava. Svaki pojedini mrav donosi od-
luke: Hoéu i traziti hranu? Hocu li raditi na
izgradnji mravinjaka? Takoder, svaki mrav
u stalnoj je interakciji s drugim mravima.
Glavnina te suradnje odnosi se na suradnju
s mravima u neposrednoj okolini. A ono
§to nastaje kao posljedica pojedinacnog
ponasanja jest kolonija mrava.

Promatrate li koloniju mrava na razini ko-
lonije kao cjeline, ne obazirudi se pritom na
mrave pojedince, uocit ¢ete kako posjeduje
karakteristike organizma. Snazna je, prilagod-
ljiva, rada se, raste 1 umire. No, svaki poje-
dini mrav oslanja se tek na lokalne podatke
ilokalne interakcije. Ne posjeduje svjesnost
o globalnom sustavu, o cjelokupnoj slici.
Ne mozemo razumjeti cjelokupni sustav na
temelju ponasanja jednoga mrava. U tome
se sastoji sustina kompleksnog adaptivnog
sustava — 1 ono sto ljude najvise frustrira.
Proces “nastajanja” prikriva jasno¢u odno-
sa uzroka i posljedica.

ML: Dakle, “‘turobna znanost” ekonomije i menad-
Zmenta prognozira i predvida... na temeljn nicega?

RP: Upravo tako. Budimo iskreni i jasno
to recimo: ekonomisti pojma nemaju $to se
doista dogadal Kada kazem “doista” onda
mislim na situaciju kada znanstvenom me-
todom sa sigurnos$¢u mogu potvrditi da e
odredeni uzrok dovesti do odredene po-
sljedice. A uciniti tako nesto - sa stajalista
teorije kompleksnosti - zapravo je nemo-
guce. Oni zapravo intuitivho nagadaju...
neki su u tome malo bolji, a neki malo lo-
$iji. Neki jednom pogode, a drugi puta im
tako nesto ne pode za rukom.



MUL: Zasto ste se u kontekstn teorije kompleksno-
$ti prvo prisjetili mravlje kolonije?

RP: Kompleksni adaptivni sustavi sjajan
su “produkt” Majke Prirode pa je radi toga
upravo biologija prepuna odli¢nih primje-
ra. Kolonije mrava uspijevaju rijesiti teske
i kompleksne probleme bez uprave, bez
strateskih planova, bez vlade.

Jednom kada shvatite na koji nacin takve
strukture funkcioniraju, uvidjet Cete da
se previse ne razlikuju od nacina na koji
funkcioniraju mnogi drugi sustavi — grad
Boston, neuroni u mozgu, stanice imu-
noloskog sustava, burza dionica. Osnovni
elementi — heterogeni agenti, interakcija i
nastanak globalnog sustava — konzistentni
su u svim domenama.

MUL: Na koji je nacin sve to povezano s poslovnin
svijetom?

RP: Sto nam biolog, stru¢njak za mrave
ili péelar mogu reéi o tome kako voditi bi-
znis? Vise nego $to mislite, samo ako ste
voljni povezati neke stvari.

Smatram kako se zapravo radi o klju¢nom
nacinu razmisljanja — posebice u 21. stoljecu.

Promotrimo malo trziste kapitala. Umjesto
da na njega gledate u kontekstu modela racio-
nalnih olekivanja, pretpostavljajudi ¢ak da tr-
zi$na arbitraza ne postoji — ideja da na ulici
necete naéi novcanicu od 100 dolara jer ju
je netko ve¢ pokupio — mozete ga razma-
trati u kontekstu wodela kompleksnib adaptiv-
nih sustava koji, empiricki je to dokazano,
mnogo bolje odgovara stvarnom nacinu
funkcioniranja trzista. No, kompleksnost
se ne uklapa u uredne matematicke teorije
poput nekih drugih tradicionalnih linear-
nih financijskih modela.

ML: Koje su opasnosti povezane s pogresnim
shvacanjem kompleksnosti?

RP: Krajem 19. stolje¢a cuvari Nacionalnog
parka Yellowstone pozvali su u pomo¢ americ-
ku konjicu da im pomogne othraniti zajed-
nicu velikog kanadskog jelena te tako pove-
¢ati njihovu populaciju na podrucju parka.
Suradnja se pokazala vise nego uspjesnom.
Zajednica velikog kanadskog jelena na po-
drucju Yelowstonea umnogostrucila se. Po-
tom su jeleni navalili na stabla jasike, a stabla
jasike su dabrovi koristili za gradnju svojih
brana, koje su u proljece zadrzavale vodu,
$to je omogucavalo pastrvama da se mitije-
ste. Vise jelena znacilo je manje pastrva.

ML: Dakle, ta jedna jedina odluka, o spasavaniu
kanadskog jelena, dovela je do niza povezanib i
potpuno neoekivanih dogadaja? Mislim da u po-
slovnom i javnom Fivotu Cesto svjedocimo slicnim
sitnacijama, kada donosioci odluka u najboljoj
namyjeri nesto utine, samo Rako bi kasnije svi 3a-
Jedno svjedocili negeljenim posljedicama...

RP: Ljudi nastoje unaprijediti komplek-
sne adaptivne sustave — zapravo, radi se o
profesiji lidera i menadzera - §to vrlo cesto
dovodi do katastrofalnih posljedica, kako u

Kolonije mrava uspijevaju
rijesiti teske | kompleksne

probleme bez uprave, bez

strateskih planova, bez vlade.
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prirodi tako i u gospodarstvu. Na temelju

recenog, primjer s jelenima lako je aplicirati
na razne poslovne situacije. Unato¢ tome
$to u intervenciju ulazimo s najboljim na-
mjerama, nema nacina da ispravno pred-
vidimo krajnje rezultate. Pitanje koje se u
tom kontekstu namece: &gje uyjete treba zado-
voljiti kako bi rijesili ovakve probleme?

ML: St nam onda treba i $to nam nedostaje
kako bi se ucinkovito snocili s kompleksnosin?

RP: Smatram da je najveci problem u tome
sto ljudi misle da jako dobro povezuju nzroke i
postedice. Prije deset tisuca godina poveza-
nost uzroka i posljedica uglavnom je bila
poprilicno jasna. Kako bi nam osigurao istu
dozu jasnoce i predvidivosti te “pojednosta-
vio” zivot, nas um je nastavio ponasati se na
isti nacin - za svaki dogadaj u kompleksnim
adaptivnim sustavima on pronalazi objas-
njenje — iako nove znanstvene spoznaje go-
vore da je takvo nesto zapravo nemoguce te
da u takvim sustavima uzro¢no-posljedi¢ne
veze nisu uvijek razumljive.

Takoder smo skloni vjerovati da odredeni
uzroci uvijek vode do odredenih posljedi-
ca. U tome je poanta price o Yelowstonen.
Medutim, posljedice ponekad jednostavno
ne mozemo predvidjeti. Mislim da upravo
u tome najvise grijesimo.

ML: Interesantno... Mozete li nam dodatno poja-
Sniti ovu texu?

RP: Kao prvo, ljudi su skloni vjerovati
“stru¢njacima” iako je dokazano da su nji-
hova predvidanja, vise ili manje, uvijek po-
gresna. Kako su oni za nas autoriteti mi ih
slusamo, iako bi trebali osvijestiti ¢injenicu
da ti ljudi pokusavaju predvidjeti nesto $to
se zapravo predvidjeti ne moze. Sto vedi

Smatram da je najvedi problem u

tome $to ljudi misle da jako dobro

povezuju uzroke i posljedice.

autoritet (visa titula, veca eksponiranost u
medijima) to mu se vise vjeruje. Jednostav-
no smo takvi, rado slusamo ljude u odijelu i
kravati koji “mudro i samouvjereno” zbore
0 vaznim pitanjima zivota 1 smrti.

Kao drugo, nerado otkrivamo privatnost
pa su informacije koje prikupimo uvijek ne-
potpune. Tijekom jednog istrazivanja znan-
stvenici su clanove izbornog tima opskrbili
jednakim informacijama o kandidatima te
su pored toga svakog clana izbornog tima
opskrbili 1 ponekim jedinstvenim informa-
cijama o samo jednome kandidatu. Kada
bi c¢lanovi izbornog tima podijelili medu
sobom jedinstvene informacije, sigurno bi
odabrali najboljeg kandidata. Kada bi se
oslanjali samo na svima poznate informa-
cije (koje su im udijelili znanstvenici), oda-
brali bi pogresnog kandidata. Rezultati su
pokazali da je izborni tim u vecini slucajeva
birao pogresnog kandidata. Zasto? Zato $to
su odabrali raspravljati samo o podijeljenim
informacijama, a jedinstvene zadrzati za
sebe. Dakle, iako u organizacijama informa-
cije postoje, uobicajeno se one prikrivaju.

Pitali ste me $to nas prirodni sustavi mogu
poduciti o tome kako se nositi s komplek-
snoscéu?
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U situaciji kada raspolazemo raznolikim
informacijama i ispravnim poticajima, uvi-
jek dolazimo do kvalitetnih rjesenja. Tako
funkcionira priroda, a mi to tek moramo
nauciti.

MUL: Kako sve ovo o lemu razgovaramo konkret-
no primijeniti u liderstvn i menadimentu? Koje
su implikacije feorije kompleksnosti za ljude koji
upravijaju sustavima?

RP: Pocnimo s ragnmolikosén. Pritom ne
mislim nuzno na drustvenu raznolikost
koja je, naravno, takoder vazna. Prije sve-
ga mislim na kognitivnu ragnolikost — na to
kako ljudi razmisljaju, kakve su naobrazbe,
na njihovo iskustvo i karakter. Scott Page
[publicist i predavac na Swveucilistn Michigan)
pokazao je primjerice da su timovi sacinje-
ni od raznolikih ¢lanova uspjesniji u pred-
vidanju. Kognitivna raznolikost — svjesno
okupljanje osoba razli¢ith svjetonazora
koji propituju jedni druge — nuzna je u
stvaranju i razvoju timova.

Cak i onda kada okupite tim raznolikog
clanstva, ustrajete li u nametanju svojih sta-
vova raznolikost vam nece previse pomoci.
Lideri moraju posjedovati sposobnost “po-

Kognitivna raznolikost — svjesno
okupljanje osoba razlicitih
svjetonazora koji propituju jedni
druge — nuzna je u stvaranju i

razvoju timova.
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vlacenja u pozadinu” kako bi omogudili
izviranje raznovrsnih stajalista.

Medutim, na takvo ponasanje lidera rijet-
ko nailazimo. Oni se ¢esto trude angazirati
pametne i prikljuciti ih postojeéim timo-
vima svoje organizacije ne maredi pritom
previse o raznolikosti. Stovise, raznolikost
podsvjesno ubijaju kaznjavajuéi nove ljude
koji misle drugacije. Pravo rjesenje vidim
u skupini pametnih ljudi koji razmisljaju
drukdije.

ML: Na kgji nacin navedene spoznaje primje-
njujete u savjetovanin? Koja su vasa iskustva s
poslovnim ljudima nakon Sto ih snolite s novim
svjetonazorom?

RP: Obuciti ljude za obavljanje vedine sva-
kodnevnih rutinskih zadataka ne smatram
problemom. To sigurno nije teski dio pri-
ce. Tesko je ostvariti nesto drugo; visokx
raginu intelektnalne natigelje i propitivanja u
uvjetima raznolikih vjestina 1 iskustva. O
tome bi svakodnevno trebali razmisljati jer
nas prirodni nagoni poticu da se okre¢emo
slicnima sebi.

Lideri i menadzeri - uglavnom je to tako -
nisu prirodno talentirani ni skloni razvijati
tude misljenje. Stovise, organizacije svoje
menadzere obi¢no okruzuju ljudima koji
im spremno ugadaju umjesto da im iskreno
kazu svoje misljenje o tome kako stvari sto-
je. Jedno od mogucéih rjesenja vidim u tzv.
timovima suparnika — kada se lideri okruzuju
ljudima razlicitih stavova i uvjerenja koji
kontinuirano dovode u pitanje konsenzus
u organizaciji.

U posljednjih 10 do 15 godina pozornost
sve vise privlaci ideja tzv. “unutarnjeg trzi-
$ta predvidanja” u organizacijama u svrhu
agregiranja znanja djelatnika — primjerice,



za formiranje kvalitetnih predvidanja. Na-

zalost, sve je to jo$ u povojima; tek mali
broj kompanija uspijeva kvalitetno koristiti
“mudrost grupe”. Kazem nazalost jer se
radi o ucinkovitom nacinu pristupanja in-
formacijama koje djelatnici zadrzavaju za
sebe oklijevajudi ih iznijeti ostalima. Za li-
dere je dakle vrlo vazno ne samo otvoriti
vec 1 nauditi crpiti navedene izvore infor-
macija kako bi njihov sadrzaj ucinili Siro-
ko dostupnim. No, mnoge organizacije ne
usplijevaju ostvariti takvo nesto.

MUL: Postoji li neki drugi nalin, osim “triista
predvidanja™, da se takvo nesto ostvari?

RP: Frank Bryan, strucnjak za politiku,
proucavao je javne sastanke uprave grada
Vermonta. Moderatori tih sastanaka po-
duceni su slijediti odredeni protokol koji
osigurava da govornici iznose 1 privatne
informacije. Primjerice, prema Robertovom
pravilnifen, prije nego $to netko uzme rijec
po drugi puta, svaki sudionik — naravno,
onaj koji to zeli — dobiva priliku ukljuciti
se u diskusiju. Takvo bi pravilo trebala nvesti
svaka tvrtka. lako jednostavno, ovakvo bi
pravilo u trenu uvjetovalo sasvim druke¢iji
razvoj dogadaja u vedini tvrtki.

Osim toga mali, nadzirani eksperimenti
odlican su pristup radi svoje jeftinoce. U
svojoj knjizi Everything Is Obvious, Duncan
Watts citira sjajnu misao Garyja Lovema-
na iz tvrtke Harrah’s Entertainment koji kaze:
“U nasoj kompaniji dobit ¢ete otkaz samo
ako kradete i ako se upustite u nekontroli-
rane eksperimente”. Takav pristup omogu-
¢uje Lovemanu oponasanje prirode i nje-
nih zakonitosti pa se Harrah’s Entertainment
organski razvija kroz selekciju i mutaciju.

Ista je stvar s investitorom koji na burzi
kupi dionice ¢ija vrijednost, odmah potom,

U kompleksnim adaptivnim

sustavima nitko ne moze znati kako

ce se stvari dalje razvijati pa je stoga

svako prognoziranje i planiranje

zapravo besmisleno.

padne ili poraste. Je li pogrijesio sto je ku-
pio dionice? Odgovor na to pitanje godi-
nama nece dobiti. Isto je s odlucivanjem
opcenito.

ML: Posljednji broj qlife lasopisa nosi naslov
WStratesko promisiianje”. Mozemo li onda u kom-
Plekesnon okrugenju nople razmisati o strategiji?

RP: U casopisu Harvard Business Review
objavljen je clanak koji mi se jako svidio.
Zove se Strategy as Simple Rules [sijecanj
2001.]. Poantu teksta sazimam u jednoj re-
cenici: u kompleksnim adaptivnim sustavi-
ma, dakle u okolini koja se kontinuirano mi-
jenja 1 to velikom brzinom, nitko ne moze
znati kako ¢e se stvari dalje razvijati 1 kojim
¢e smjerom poci pa je stoga svako progno-
ziranje i planiranje zapravo besmisleno!

Autori teksta Kathleen Eisenhardt i Do-
nald Sull sugeriraju da se stvori 5 do 10
temeljnih, nepromjenljivih pravila koja ¢e
zrcaliti misiju organizacije 1 upravljati odlu-
¢ivanjem. U takvim uvjetima slobodni ste
dopustiti zaposlenicima da sami odlucuju o
tome §to im je ¢initi u odredenoj situaciji.
Dakle, $to se tice odlucivanja, slobodni su
¢initi $to ih je volja sve dok se drze temelj-
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Fizikom vladaju nepromjenjivi

zakoni dok se adaptivni sustavi (npr.

bakterije, zajednice pcela ili mrava,

drustva i biznis) upravljaju pomocu

nekoliko jednostavnih nacela.
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nih nacela. Odli¢no! Mislim da se radi o

pravom putu kojim treba ii.

Amagon.com je kompanija koja je primijenila
slican pristup razvivsi specifican sustav od-
lucivanja. U Amazgonn spremno ubijaju sve
ono §to ne funkcionira. Takoder su spre-
mni istraziti podrucja koja nitko nikada ne
bi s njima povezao. Strategija im je vrlo jed-
nostavna. Mislim da savrSeno utjelovljuju
opisani princip.

MUL: Koja bi to osnovna nacela, prema vasem nii-
Sljenju, trebali svi mi slijediti kako bi se ucinkovito
nosili s kompleksnosin?

RP: Kao prvo, vtlo je vazno neprekidno uci-
ti i izlagati se drukcijim misljenjima i stajali-
stima. A da bi se to postiglo potreban je svje-
sni napor. lako ¢emo u tom procesu iskusiti
uzitak, ipak je potrebno potruditi se $to znaci
da X% svoga vremena morate tome posve-
titi. Obi¢no se taj “svjesni napor’” odnosi na
citanje, razgovaranje sa zanimljivim ljudima i
istrazivanje nepoznatih podrudja.

Ako ste investitor i kotistite samo Bloowmzber-
govu konzolu, Citate samo Forbes, Fortune ili
Wall Street Journal, tesko cete doci do poseb-

no zanimljivih ideja. Morate prosiriti hoti-
zonte u kontekstu ¢itanja, ali i razmisljanja.
Uspjesni investitori ve¢ su davno to ucinili.

ML: Kakva su vasa iskustva s novim narastaji-
ma menadgera? Imaju 1i nove generacije drnk(iji
stav prema promjenania?

RP: Napredak je iznimno spor! Korporaci-
je diljem svijeta trose nevijerojatnih 50 mi-
lijardi dolara godisnje za honorare konzul-
tantima. Taj iznos odnosi se tek na tre¢inu
ukupnih troskova te mu moramo pridodati
1 troskove otpremnina, otpisa i ulaganja u
informaticku opremu. Rezultat, nazalost,
samo potkrepljuje onu staru poslovicu
kako nadanja uvijek pobjeduju realno iskustvo:
konzultanti, akademska istrazivanja 1 izvje-
$¢a korisnika pokazuju da 70% ovih inve-
sticija ne uspijeva ispuniti ocekivanja.

Izvor ovih pogresno usmjerenih napora
pronalazim u drustvenom insenjeringn, meha-
nicistickoj logici koja potjece jos od Isaaca
Newtona i koju Zestoko zagovara mikroe-
konomija 20. stolje¢a. Prema tome svjeto-
nazoru poslovne i organizacijske procese
moguce je svesti na zakone fizike. Naza-
lost, drustveni sustavi opcenito, a posebi-
ce poslovni sustavi, predstavljaju posebne
fenomene organizirane kompleksnosti, a
dosezi fizike (i njenog pragmaticnog ro-
daka inZenjerstva) u tom smislu poprilic-
no su ograniceni. Fizika opisuje pojedine
fenomene pomocu analize i ispitivanja, dok
je biologija (organizacije su zivuéi sustavi,
kompleksne ljudske permutacije) posve-
¢ena nacinima i metodama prilagodbe. Fizi-
kom vladaju nepromjenjivi zakoni; dok se
adaptivni sustavi (npr. bakterije, zajednice
pcela ili mrava, drustva i biznis) upravlja-
ju pomocu nekoliko jednostavnih nacela.
Zakoni se u znanosti oblikuju pristupom
odozgo-prema-dolje u izucavanju Univerzuma



D os 256
o o7
E oe 128
O oo

64

\\\\\\ | \
AN

\\

www.akd.hr

OOoooOoooOooonon oooo

I_II

1 | 1908 @0 ;;
01
256 o=

03

5912 o4

Beskontaktna kartica sastoji se od tijela kartice i ugradenog RFID taga koji sadrzi antenu i beskontaktni cip. Cip
komunicira s citacem preko antene uz pomoc elektromagnetske indukcije. Prednost beskontaktnih kartica jest
u ¢injenici S$to je ¢ip u potpunosti integriran u tijelo kartice i Nne ostvaruje mehanicki kontakt s okolinom. Ovisno
o vrsti ¢itaca domet ocitavanja moze vrlo varirati, od nekoliko centimetara do nekoliko metara. RFID tag je

moguce, radi njegovih malih dimenzija integrirati u razlicite nositeljie pa i u papir, kao sto je sluc¢aj u procesu izrade

elektronickin putovnica.

XKDcard



i opisuju jednadzbama. U kontekstu zivih
organizama “’pravila” se odnose na odogdo-
prema-gore principe koji najbolje opisuju in-
terakcije agenata.

Duze od pola stoljeca istrazivacii prakticari
na podrudju menadzmenta strpljivo tragaju
za alternativnim 1 uc¢inkovitijim modelima
promjena. S tim ciljem u vidu ostvareni su i
znacajni doprinosi koji se nazalost premalo
cijene i postuju. Drustveni ingenjeringi dalje je
ostao glavnom metodom provodenja pro-
mjena. Bududi da je neprimjetno usaden
u svijest vedine lidera i menadzera, te kao
takav predstavlja nevidljive “naocale” koje
odreduju na koji se nacin gleda na promje-
ne, nastavlja iskrivljavati percepciju. 1 prije
nego krenu u promjene, opisana distorzija
onemogucuje im da jasno vide kuda idu.

Drustveni ingenjering (sa svojim pseudoznan-
stvenim prethodnicima) temelji se na:

1. Opservacijama odozgo-prema-dolje,

2. Analizi temeljnih uzroka,

3. Rjesenjima koja se kaskadno prelijevaju s
visih hijerarhijskih razina na nize.

Sredisnje pretpostavke ovog pristupa jesu:
1. Lider je glava, organizacija je tijelo: pamet je

U situacijama kada se drustva,
zajednice i organizacije susretnu

s potrebom za adaptivnim
promjenama, drustveni inZenjering
ne funkcionira. Stovide, nikada niti

nije funkcionirao.
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koncentrirana na ili blizu vrha organizacije,
2. Predpidfjivost: planovi za provodenje pro-
mjena temelje se na pretpostavci kako je
razumno i logicki o¢ekivati odredenu dozu
predvidljivosti i1 kontrole tijekom promje-
na. Neocekivane posljedice ne uzimaju se
u obzir,

3. Kaskadno prelijevanje intencije: nakon oda-
bira rjesenja i detaljnog planiranja im-
plementacije, intencije se prenose nizim
hijerarhijskim razinama. Buduéi da nema
ukljucenosti, ideje se slabo prihvacaju na
nizim razinama.

Jednostavno receno, u situacijama kada se
drustva, zajednice 1 organizacije susretnu
s potrebom za adaptivhim promjenama,
drustveni inzenjering ne funkcionira. Sto-
vise, nikada niti nije funkcionirao!

ML: Mislite li da je sposobnost poticanja skrive-
nib ljudskih potencijala na bilo koji nalin poveza-
na s velicinom organizacije? Mogda je sve to lakse
postici u malim nego u velikim sustavima?

RP: Slazem se s vama. I ne samo to — zte-
lost organizacije od presudne je vaznosti u
tome procesu. Manje i/ili mlade organiza-
cije (poput psic¢a i macica) rodenjem naslje-
duju agilnost. No, s rastom i godinama taj
mladenacki duh sve se teze odrzava. Kako
organizacije stare, u svoje tkivo i mentalne
modele usaduju rutinu i utvrdene strategije
zbog cega ulaze u poteskoce kada se nadu
u nepoznatoj situaciji.

MUL: Kao i fjudi... Rijetko srecem ljude u grelim
godinama koji su spremni napustit svoje pretpo-
stavke.

RP: Organizacije su zivi organizmi, bas
kao i ljudi. Arie de Geus prvi je osvijestio
tu istoznacnost.



ML: U svojim djelima gagovarate “svjest i neor-

todoksan pristup liderstvn i menadimentun” i to
u “organizacijama koje su ustrojene po modeln
Zivudib sustava”. Postoje li neka nacela takvog
liderstva? Moe li se ono nopée nanciti?

RP: Ronald Heifetz s Harvarda razlikuje
dvije vrste djelovanja lidera i menadzera,
adaptivno 1 tebnicko. Tehnicko djelovanje te-
melji se na onome sto je organizacijama vec
poznato. Kada iskrsne novi problem ljudi na
vrhu ne mogu se vise osloniti na prihvace-
nu drustvenu politiku dokazane niinkovitost:.
Stovise, “dokazana u¢inkovitost” golema je
prepreka prilagodbi jer ima tendenciju da se
oslanja na ono sto je u proslosti funkcioni-
ralo iako, naravno, nema nikakvih garancija
da ¢e se isto ponoviti u buduénosti. U ta-
kvoj situaciji primarni zadatak lidera sastoji
se u Zspravngj interpretaciji problema i kvalitet-
nom predstavljanju problema javnosti kako
bi se stvorio osjecaj urgentnosti. U rjesa-
vanje problema moraju ukljuciti zajednicu,
pogotovo kada je ona direktno pogodena
problemom, kako bi zajedno nadvladali iza-
zov. U takvim situacijama lideri nemaju rje-
senje; rjesenje igvire, malo-pomalo, djelié po djelié,
7z tijela gjelokupne ajednice.

Nazalost, siroka javnost u koju ubrajam
medije misli drukéije. Od lidera se ocekuju
konkretna rjesenja (koja oni naravno ne-
maju niti mogu imati). Bududi da se od njih
tako nesto ocekuje te da o tome ovisi nji-
hov posao 1 njihova egzistencija (reizbor)
— a radi se o mudrim i sposobnim ljudima
koji znaju brinuti o sebi - isti se u medjji-
ma prikazuju kao da doista imaju rjesenje
za nove probleme. Svoju ranjivost 1 zbu-
njenost vjesto skrivaju pod krinkom “zna-
nja” i “strucnosti” ¢ime blokiraju prirodno
izviranje rjeSenje. Javnost je tada zadovolj-
na jer je iluzija sigurnosti u formi “velikog
uma” koji brine o njima ocuvana. No, sve
je to kratkog vijeka. U nedostatku opiplji-

Siroka javnost u koju ubrajam

medije od lidera ocekuje konkretna

resenja koja oni naravno nemaju niti

mogu imati.

vih rezultata ta ista javnost smjenjuje ljude
na vlasti, ali pri tome — nazalost — i dalje
ocekuje isto pa se obrazac opet ponavlja...

ML: Uwmjesto da krivimo ljude na viasti trebali bi
Savnost” okriviti 3a situaciju u kojoj se nalazino..

RP: Tako je. Radi se o klasi¢noj “zacaranoj
spirali” iz koje nikako ne mozemo izaéi. Svi
mi, cjelokupna javnost, podrzava negativ-
no ponasanje politicara koji se onda tako i
ponasaju. Toc¢no tako kako mi ocekujemo.
Mozete li zamisliti da premijer neke drzave,
suocen s krizom 1 depresijom, na televiziji
javno kaze “nemam pojma”. Vjerojatno bi
ga sutradan cijela nacija ismijala. Unatoc
tome $to dobro znamo — teorija kaosa i te-
orija kompleksnosti su to dokazale — kako
bi tek tada rekao pravu istinu.

ML: Sjajno ste to rekli! Kod nas u Hrvatskoj
nedavno se dogodila promjena vlasti. Doista je tra-
gikomicno Sto javnost ocekuje konkretne rexultate
nakon tri ili Sest mjeseci, posve nebitno. Ocekuje da
ih “viada spasi”, iako moda, u kontekstu teorije
kompleksnosti ona to nopée ne moze uniiniti. No,
vratimo se opet na temu adaptivnog i tebnickog li-
derstva...
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Adaptivno liderstvo aktivno

uklju¢uje zaposlenike. Stiti “gerila”

lidere s dobrim idejama — buduci da

se prvotna reakcija sustava ocituje u

Zelji da se oni uklone.
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RP: Neka kompanija moze godinama
uspjesno poslovati usavrsavajuci postojeca
znanja 1 vjestine. Koristenjem tehnologije
organizacija kontinuirano usavr$ava svo-
ju pobjednicku formulu uspijevajuéi tako
poboljsati rezultate. No, u zivotu svake
organizacije s vremenom se uvijek pojavi
nekakav neocekivani dogadaj koji poreme-
ti ustaljeni poredak trazeci da se poduzme
nesto novo, izvan postojecih iskustava i
znanja. U tom trenutku uobicajeni pristup
nije dovoljan.

Adaptivno liderstvo aktivno ukljucuje zapo-
slenike. Stiti “gerila” lidere s dobrim ideja-
ma — bududi da se prvotna reakcija susta-
va ocituje u zelji da se oni uklone. Ovakva
vrsta liderstva znacajno se razlikuje od
tradicionalne autoritativne figure koja na-
mece vlastito iskustvo. Ustvari, radi se o
cistoj suprotnosti - vrlo zahtjevnoj — koja
trazi vremena i volje da se na nju navikne-
te. Adaptivno liderstvo protivi se svemu
onom radi ¢ega su osobe na visokim polo-
zajima tamo gdje jesu.

Pitali ste me o tome moze li se adaptivno li-
derstvo nauciti? Mislim da moze. Mnogi od
nas svoju zivotnu misiju izjednacavaju s ra-
zvojem i poducavanjem takve vrste lidera.

MUL: Transformacija namece kulturoloski prevrat
7 resocijalizaciin narnsavajudi status quo. Na koji
nacin lideri umanjujn negativne reakcije i Zaslnzn-
Ju povjerenje djelatnika?

RP: Kada se clanovi organizacije iskreno
upuste u reviziju svoje spremnosti na na-
dolazedi prevrat, nevjerojatno to¢no intet-
pretiraju realnost ¢ime doprinose otkriva-
nju adaptivnih izazova.

Zanimljivo je kako najvise poteskoca u
svladavanju kulturoloskih izazova, te po-
sebice u resocijalizaciji, imaju stariji lideri;
mozda zato $to se osjecaju najodgovor-
nijima pa radi toga zagovaraju opreznost.
Istovremeno, Sira populacija koja je dija-
gnosticirala problem mnogo ambicioznije
pristupa korektivi.

Uz pravilno postavljenu infrastrukturu,
djelatnici se lako pretvaraju u najvatrenije
pobornike promjena — ako im se one ade-
kvatno predstave. No, kada lideri posegnu
za druStvenim inZenjeringom 1 namecu
svoje odluke, neizbjezno nailaze na otpor.
lako smatraju da nailaze na “otpor promje-
nama”, zapravo nailaze na nes$to sasvim
drugo - na reakciju na model odlucivanja
odozgo-prema-dolje, na pristup zbog ko-
jega se zaposlenici osjecaju marginalizirano
1 nevazno.

ML: Swmatrate li da su drustvene norme, korpo-
rativne vrijednosti i tradicionalni stavovi prepreke
inoviranju?

RP: Tradicionalni, opéeprihvaceni stavovi
prepreka su promjenama. Isto tako, ako
vrijednosti prihva¢aju samo ono sto je
pozitivno (tj. “dobre vijesti”), a odbacuju
sve ono $to je negativno, organizacije neée
modi uvidjeti sto se oko njih dogada. Ljudi
na prvim linijama (tj. oni koji su smjesteni



najblize mjestu gdje se posao odvija, pti-
mjerice u proizvodnji ili direktnom kon-
taktu s klijentima) poprilicno su pouzdani
promatraéi stvarnog stanja. Iskoristite li
njihovo znanje, raspodijelite li kontrolu,
uklonit éete tradicionalne stavove, norme i

vrijednosti koji koce ucenje.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr

@ increatus

Struéni prijevodi

Tradicionalni i opéeprihvaceni stavovi koji
koce inovacije i promjene ne javljaju se
samo u velikim kompanijama. Novoosno-
vane kompanije, nevladine organizacije i
nova poduzeca svih vrsta takoder posjedu-
ju mocne neformalne norme, vjerovanja i
vrijednosti $to ih ¢esto vodi u propast.

Part of this article translated and reprinted by permission of EMERALD, 2004., all rights reserved. Part of this
article was originally published under the English title: A dnterview with Richard T Pascale in Emerald Management First.
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Intervijuirala je mnoge ugledne svjetske struc¢njake na podrucju
liderstva i menadzmenta poput Charlesa Handyja, Rosabeth
Moss Kanter, Tima Berners - Leeja, C.K. Prahalada, Renéea
Mauborgnea, Geerta Hofstedea, Warrena Bennisa, Johna
Kottera, Kenichi Ohmaea, Edgara Scheina, Jima Collinsa,
Richarda T. Pascalea i Edwarda de Bona.




Afirmativno propitivanje metodaje organizacijskograzvojazasnovananapretpostavci
kako se u propitivanju i razgovaranju o snagama, uspjesima, vrijednostima, nadama
i snovima neke organizacije krije mo¢ preobrazbe.

Metoda se temelji na sljedecim uvjerenjima o ljudskoj
prirodi i ljudskom organiziranju:
Ljudi, na pojedinacnoj i kolektivnoj razini,
posjeduju jedinstvene talente i vjestine te na
razlic¢ite nacine doprinose zajednici.
Organizacije su drustveni sustavi, nepresusniizvori
mnogobrojnih odnosa, stvorenih i prozivljenih
putem govora.
Drustvo oblikuje percepciju buducnosti, a nakon
Stosepercepcijaartikulira, onapostaje pokretacem
individualnog i kolektivnog djelovanja.

Pomocu komunikacije (propitivanja i dijaloga)
pozornost i djelovanje moguce je preusmijeriti s
klasicne “analize problema” na poticanje vrijednih

ideala i produktivnih prilika za buducnost.

ZASTO JE AFIRMATIVNO

PROPITIVANJE DJELOTVORNOQ?

Afirmativno propitivanje je djelotvorno jer ljudima
pristupa kao ljudskim bicima, a ne kao strojevima. Ljudi
su drustvena bica. Svi mi gradimo svoj identitet i znanje
u odnosima s dugima. Znatizeljni smo. Volimo pricati i
slusati. Govorom prenosimo svoje vrijednosti, uvjerenja
i mudrosti drugima. Volimo uciti i primjenjivati nauceno
na najbolji moguci nacin. A posebno se radujemo kada
rastemo u o¢ima onih do kojih nam je najvise stalo i koje
posebno postujemo. Afirmativno propitivanje pomaze
liderima u stvaranju prirodno humanih organizacija —
bogatih znanjem, na snagama i vrlinama utemeljenih
prilagodljivih ucecih organizacija.

KAKO FUNKCIONIRA

AFIRMATIVNO PROPITIVANIJE?

Tzv. “Ciklus 4-S” proces je koji pokrece snagu i
moc¢ afirmativnog propitivanja. Ako prihvatimo

tezu da humani sustavi — ljudi, timovi, organizacije
i zajednice — rastu i mijenjaju se u smjeru najcesceg
propitivanja, tada AP pristup djeluje tako da svu
paznju organizacije skrece na njene najpozitivnije
potencijale — tzv. “pozitivhu jezgru”. Pozitivna
jezgra sustinska je priroda organizacije u njenom
najboljem izdanju - kolektivna mudrost ljudi o
opipljivim i neopipljivim snagama, sposobnostima,
resursima, potencijalima i imovini tvrtke. Ciklus
4-S afirmativnog propitivanja oslobada energiju
pozitivne jezgre poticuci preobrazaj i dostizanje
odrzivog uspjeha.

|IZBOR AFIRMATIVNE TEME

Ciklus 4-S zapocinje promisljenim odabirom sadrzaja
istrazivanja — afirmativnih tema. Buduci da se
humani sustavi krecu u smjeru onoga o ¢emu se
najcesce propituju, izbor teme istrazivanja — sredista
pozornosti organizacije — strateski je veoma bitan
buduci da odabrana tema potom postaje okvirom
za prikupljanje prica, otkrivanje i razmjenu najboljih
praksi te za izgradnju radnog okruzenja bogatog
znanjem. Afirmativne teme na dnevnom su redu
vecine sastanaka u organizaciji postajuc¢i tako
okosnicom za ucenje i inoviranje.

Nakon Sto se odaberu, afirmativne teme poput
.nadahnutog liderstva”, ,optimalnih marzi” ili
Jkulture kao konkurentske prednosti” upravljaju
ciklusom 4-S: Spoznajom, Snivanjem, Stvaranjem i
Sudbinom.

Ova faza AP procesa nastoji odgovoriti na klju¢no
pitanje o tome gdje se u organizaciji nalaze pozitivne
kompetencije, , 0no $to je trenutno najbolje” i ,, ono
$to je bilo najbolje”. Pocinje zajednickim kreiranjem



pitan,a:;';“mmativnl |h'tervju i vodic¢
intervjuiranje. Pitanja AP pristupa u pisanom
su obliku kako bi se potaknulo stvaranje prica,
obogatilaimaginacija i produbio unutarnji dijalog
U organizaciji, a sva paznja usmijerila na pozitivhu
jezgru. Rezultati faze spoznaje ukljucuju:

stvaranje novih odnosa i savezniStava kojima se

premoscuju tradicionalne barijere

kvalitetan opis ili mapiranje pozitivne jezgre

organizacije

razmjenu i ucenje Sirom organizacije iz prica

0 najboljoj praksi, uspjeSnim inovacijama i
pothvatima koji sluze za primjer
znacajno unapredivanje znanja i kolektivne

mudrosti organizacije.

Navedeni rezultati naizmjence nadahnjuju pokretanje
organskih, neplaniranih promjena, i to znatno prije
provedbe , konkretnijih” faza ciklusa 4-S.

U ovoj se fazi energija usmjerava na istrazivanje onoga
.Sto bi moglo biti”: to je vrijeme kada pojedinci
promisljaju o nadama i snovima vezanim uz posao
kojim se bave, odnosima na radnom mjestu, njihovoj
tvrtci i svijetu opcenito. To je ujedno i vrijeme kad
se ljudi u grupama posvecuju velikim i inovativnim
idejama koje nadilaze okvire proslosti.

Cilj je faze snivanja prepoznati i prosiriti produktivne
i afirmativne slike buducnosti ispunjene nadom.
Snivanje se obi¢no provodi na forumima, kada
sudionici u vidu najrazlicitijih dionika okupljeni u
velikim grupama istrazuju:

najpozitivnije potencijale organizacije

inovativne strateSke vizije

uzviseni osjecaj svrhe.

SPOZNAJA
Cijeni ,ono sto
je trenutno
najbolje”

SUDBINA
Stvori ,,ono sto
ce biti”

Faza stvaranja podrazumijeva odlucivanje o tome
.kako bi stvari trebale funkcionirati” u nekoj
organizaciji ili sustavu. Rijec je o svjesnom rekreiranju
ili preobrazbi kroz koju se sustavi, strukture,
strategije, procesi i slike uskladuju s pozitivnom
prosloscu organizacije (spoznaja) i njenim najvecim
potencijalima (snivanje).

U ovoj se fazi pokrece niz inspirativnih radnji koje
podupiru ucenje i inovacije u tijeku — ili ,,ono $to ce
biti”. Buduci da ciklus 4-S zaposlenicima osigurava
otvoreni prostor za doprinosenje i napredovanije,
promjene se dogadaju u svim fazama AP procesa.
Medutim, faza sudbine je konkretno usredotocena
na osobni i organizacijski angazman i napredak. Ova
faza opcenito uvodi Sirok spektar promjena u citavoj
organizaciji na podrucjima kao Sto su:

sustavi upravljanja,

ljudski potencijali,

sustavi mjerenja performansi,

odnosi s korisnicima,

radni procesi i strukture.

U mnogim slucajevima ciklus 4-S osigurava okvir za
aktivnosti u tijeku. Radi toga se on zapravo nikada ne
zaustavlja te uvijek iznova zapocinje.

Za vise informacija i prijave na seminar posjetite web
stranicu www.iedc.si/ai

SNIVANJE
Zamisli ,Sto
bi moglo biti”

JEDC

Bled School of
Management

STVARANIJE
Odredi , kako bi
stvari trebale

o I
funkcionirati A School with a View






Kaos I kompleksnost:
Cemu nas znanost
moze poducitl!

Margaret J. Wheatley

Svuda oko nas, ali i n nama, doZivljavamo kompleksnost i raznolikost.
Svuda oko nas, ali i n nama, doZivljavamo promyjene, umiranje i obnavijanje;

red i kavs, rast i propadanje iz kojeg novi Zivot nastae.

Svuda oko nas, ali i u nama, nolavamo nvijek nove obrasce koji se smjenjuju,

sve dublje razine kompleksnosti i razlicitost:.

Zasto se odupiremo vizifi, Zatvaramo odi ljepoti i ne izvuceno ponke?

vees

zajn uskladen s razumijevanjem Univerzu-
ma 17. stolje¢a. Univerzum Isaaka Newto-
na i Francisa Bacona zavodljivo je mjesto
prozeto mehanicistickim idejama koje je
obecavalo pougdanost, kontrolu 1 moguéinost
predvidanja, poducavajuci nas da na sve oko
nas, ukljucivo i nas same, gledamo kao na
strojeve. Naucili smo upravljati stvarima
tako da cjelinu rastavljamo na dijelove. Ba-
vimo se planiranjem buducnosti koju bi mi
htjeli definirati. Tragamo za sve preciznijim
i to¢nijim mjerilima kojima bi precizno iz-
mjerili svijet smatrajuci ga “objektivnim”.

Tijekom tri stoljeca bavili smo se planira-
njem, predvidanjem i analiziranjem svijeta.
Duboko smo vjerovali u odnos #zroka i po-
shedice, dopustajudi brojevima da upravljaju
nadim zivotima. No, krajem 20. stolje¢a nase
organizacije, izgradene na svjetonazoru 17.
stoljeca, pocinju se raspadati. Na$ svijet sve
viSe postaje uznemirujuéim i zagonetnim
mjestom. Suoceni s ¢injenicom da ne uspije-
vamo predpidjeti 1 kontrolirati stvarnost, poceli
smo se propitivati: postoji li mozda neki dru-
gl put? Ako svijet doista nije predvidljiv, tada
nadi pristupi rjesavanju problema ne mogu
funkcionirati. Gdje smo se onda nasli?
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Nase organizacije ¢vrste su i slozene struk-
ture s utkanim strahom od nepoznate bu-
duénosti zbog Cega su neobicno otporne
na promjene — u namjeri da ukrotimo sile
koje, kao $to Cesto znamo redi, “prijete nji-
hovom opstanku”, sami smo ih takvima
stvorili. Bojimo se popustiti stisak, bojimo
se raspada dopustimo li dijelovima cjeline
da sami promjene strukturu, oblik ili da
medusobno iskreno progovore. Ne vjeru-
jemo da je ovo svijet rasta i razvoja, pomla-
divanja i mijena. Uobicajeno smatramo da
nam treba energije kako bi stvari zadrzali
na okupu. Pukom snagom volje opiremo
se dezintegraciji. Popustimo li, svijet e se
sigurno raspasti.

Pa ipak, pokazalo se da svijet sasvim do-
bro funkcionira i onda kada nas nema.
Gdje god da pogledamo, uocavamo kra-
jolik pokreta i kompleksnosti, oblike koji
nastaju i nestaju, strukture koje nemaju
bas previse veze s organizacijskim shema-
ma i dijagramima, opisima radnog mjesta
ili sli¢nim “proizvodima” modernog me-
nadzmenta, ve¢ s impulsima iz dubine
prirode koji poticu rast i obnavljanje. U
zelji za kontrolom otudili smo se od reda
Univerzuma. Sve ove godine brkali smo
kontrolu i poredak. No, $to bi se desilo da

NaSe organizacije ¢vrste su i slozene

strukture s utkanim strahom od

nepoznate buducnosti zbog Cega su

neobicno otporne na promjene.
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smo u meduvremenu preusmjerili potra-
gu? Sto bi se desilo kada bi umjesto kon-
trole poceli tragati za redom kojeg uoca-
vamo svuda oko nas u zivim dinami¢nim
sustavima?

Vjerujem kako je doslo vrijeme da postane-
mo gajednicom propitivaia koja pokusava ot-
kriti sustinu reda — ¢ak i u samoj srzi kaosa.
Vrijeme je da odbacimo ogranicenja i oslo-
bodimo se straha. Vrijeme je da pogledamo
kroz nove lece i istrazimo nove fenomene,
da postanemo aktivnim sudionicima u Uni-
verzumu izviruéeg reda.

Stari Grei smatrali su da je Univerzum
napucen mnogim praiskonskim bic¢ima.
U njemu su dvojica Bogova - Kaos, izvor-
ni bezdan tame i Gea, majka Zemlja i sila
stvaranja — praroditelji svega $to postoiji i
drevni partneri. Gea je znala da ne moze
stvarati ne posegne li u mra¢ni ponor Ka-
osa kako bi uzela ono §to joj treba i obli-
kovala zivot. Drevni su Grci odnos kaosa
1 reda opisivali bitno drugacije od danas
uobicajenog.

Za pocetak, zelja mi je naglasiti da pripa-
dam grupi koja jos uvijek tezi doprinositi
boljitku zajednice 1 istinski promijeniti zi-
vot u organizacijama radi svih nas skupa.

Pripadam ljudima koji ih Zele ozivjeti, uci-
niti dostojnim covjeka, prilagodljivima i
otpornima kako vise ne bi marile o “uprav-
ljanju promjenama” veé se umjesto toga
rado prepustile mijenama kao stalnom zi-
votnom procesu. Cini mi se da bi bas tako
trebalo biti.

No, pored dobre volje i namjere postoje
1 ozbiljna ogranic¢enja u vidu ukorijenje-
nih pretpostavki i uvjerenja. Premda neka
od njih polagano blijede gubeci na svojoj
modi, jos su uvijek tu medu nama.



Pretpostavka br. 1: Organizacije su strojevi

Prema prvoj pretpostavci organizacije nisu
zivi organizmi veé¢ su one mrtvi entiteti,
svojevrsni strojevi. Radi se naime o per-
spektivi Isaaca Newtona nastaloj u 17. sto-
ljiec¢u koja tvrdi da svijet funkcionira poput
satnog mehanizma. Svima nama rodenjem
je usaden takav svjetonazor. Razmislite
samo o jeziku kojim se svakodnevno slu-
zimo: o “alatima”, “tehnikama”, “tehno-
logiji”, “metodologiji”, “mehanizmima” i
“polugama” za “upravljanje promjenama’.
Doista je tesko izbjedi metafore mehaniciz-
ma. Cak i kada se svojski potrudite, uvijek
vam se vracaju jer su dio naseg najdubljeg
misaonog procesa.

Ljudi koji su znacajno doprinijeli razvoju
teorije menadzmenta, od Chandlera do Mi-
chaela Portera, redom su bili predstavnici
tehnickih znanosti inZzenjerskog obrazova-
nja. Nije ni ¢udno Sto se reingenjering pro-
metnuo u kljuénu menadzersku metodu!
Pa ipak, iskreno se nadam da se radi o po-
sljednjim trzajima mehanicistickog svijeta.

Pretpostavka br. 2: Promjene su prougrolene
vanjskin utjecajina

Prema drugoj pretpostavci promjene uvi-
jek nastaju izvanjskim utjecajem. Kao i u
prethodnom primjeru, u samom jeziku na-
lazimo na termine koji potkrepljuju ovo
uvjerenje. Sami sebe smatramo “agentima
promjena” ili “upravljacima promjenama”.
Cjelokupno podrudje organizacijskog ra-
zvoja govori o tome kako 7 trebamo ra-
zvijati organizacije — tko drugi nego mz?
Prema toj pretpostavci promjena je “nesto
§to se ¢ini”, aktivnost koju sami pokrece-
mo i nameéemo organizaciji. Na dugacko
i siroko raspravljamo o tome gdje ¢emo i
kako intervenirati — pri vrhu organizacije,

pti dnu ili mozda negdje u sredini? Raz-
govaramo o strategiji koju ¢emo kaskadno
prerasporediti, o dizajnu treninga na koji-
ma Ce svi sudjelovati. Promjenu poistovje-
¢ujemo s nekom vanjskom silom koja se
namece inertnoj strukturi koju nazivamo
organizacijom.

Pretpostavka br. 3: Stvari se raspadaju

Trecéa pretpostavka, koju osobno najteze
odbacujem, govori o tome da se “stvari
raspadaju”. Radi se “prirodnoj tendenci-
ji” svega $to zivi — barem nas tako kultura
poducava. Prema drugom zakonu termo-
dinamike (pogresno shvacenom, no ipak
duboko urezanom u nasu svijest) propada-
nje, umiranje i dezintegriranje prirodno je
stanje svih bi¢a koje se uredno odvija pred
nama, a nametanje vlastite kreativnosti su-
stavu jedini je nacin da izbjegnemo opisani
proces.

Radi se o zastradujucoj postavci za sve za-
padnjake, koja podrzava uvjerenje da ée se
“svijet raspasti bez mene”; odricanje od
kontrole neizbjezno vodi u propast. Ne
znam kako bi to drugacije mogli nazvati
nego da se igramo Boga, a to je, slozit Cete
se sa mnom, doista strasno.

Navedene su nas pretpostavke toliko za-
slijepile da ne uspijevamo uvidjeti cudesne
istine koje stoje pred nama, zeljno iscekuju-
¢i da ih konac¢no objerucke prigtlimo.

Istina br. 1: Organizacije su Zivi, dinamicni sustavi

Da je puno zabavnije promatrati organiza-
cije kao Zive, dinami¢ne sustave koji disu
punim pluéima vodedi svoj vlastiti zivot
prva je velika istina koju ste vjerojatno sami
otkrili tijekom svoje karijere.
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Organizacije su zapravo ¢udesna bica. Iako
ih ne razumijemo, promisljamo li o njima
kao o zivim entitetima otvaramo si vrata
drugacijeg svjetonazora.

Istina br. 2: Sposobnost promyjene inberentna je
svakom Zivom bicu

Promjena je inherentna sposobnost zivih
sustava. To je druga velika istina. Neo-
visno o kakvim se zivim bid¢ima radi, o
kojem obliku zivota, svi mi posjedujemo
duboko utjelovljene sposobnosti samo-
stvaranja, odrzavanja i mijenjanja koje
nam pomazu Zivieti i prezivieti. Cini mi
se da jedino ljudi - od svega $to zivi na
ovome svijetu - pohadaju treninge o svla-

Na nedavnom okupljanju u Sages# (savjet-
nicka tvrtka, op. ur.) postavljeno je ozbilj-
no pitanje: “Obavljamo li kao konzultanti
odgovorno svoj posao? Ili mozda zaga-
dujemo organizacije svojim prisustvom?”

Duboko ukorijenjene postavke |
uvjerenja sprecavaju nas da vidimo
kako su red i poredak inherentna

obiljezja Univerzuma.

davanju “otpora promjenama”! Stoga bi o
promjenama morali razmisljati kao o traj-
nom procesu i ¢im prije shvatiti da imamo
sposobnost, a vijerojatno i znanje, provesti
ih u djelo. Cim prije bi se trebali osloboditi
tereta starog svjetonazora koji jos 1 danas
- na pocetku 21. stoljeca - caruje nasim
umovima.

Istina br. 3:Univerzum je savrseno ureden prostor

Duboko ukorijenjene postavke i uvjere-
nja sprecavaju nas da vidimo kako su red i
poredak inherentna obiljezja Univerzuma.
Tendencija organiziranja prema sve visim
razinama reda i kompleksnosti u svakome
je prisutna.

Suradujudi s kolegama u savjetnickom po-
slu primijetila sam da rijetko osjete zado-
voljstvo postizanja vrijednih ostvarenja. U
organizacijama je jednostavno previse pro-
mjena i turbulencija. Nista ne traje dovolj-
no dugo da bi se vidjeli rezultati. Kolege su
iznenadeni kada se pokaze da neka inter-
vencija kona¢no funkcionira.

Prije cetiri godine, pomalo uplaseno, upu-
stila sam se u posao koji mi je bio nov 1 in-
teresantan, a od mene je trazio nesto na $to
jo$ uvijek nisam bila spremna: da predem
u stanje “neznanja”’, da spremno odbacim
alate i tehnike uz ¢iju sam pomo¢ godina-
ma zaradivala za Zivot. Ve¢ sam ranije pi-
sala o toj potrebi da se u ponor odbaci sve
prethodno znanje i da se spremno suoc¢imo
s nepoznatim. Moram reéi kako danas, ne-
koliko godina kasnije, proces kroz koji sam
prodla smatram zabavnim. Dosla sam do



tocke na kojoj mogu re¢i: “Dakle, sto jos

mozemo odbaciti? Uronimo u dublje ra-
zine poimanja stvarnosti i jednostavno se
pustimo kako bi odbacili sve $to nam ne
treba.” Francuski filozof Voltaire jednom
je prilikom rekao: “lako summyja nije naroci-
to ugodna, izvjesnost je apsurdna, besmisle-
na i smijesna”.

Osim toga, kao poslovni savjetnik stekla
sam stanovita iskustava u funkcioniranju
u svojevrsnom eksperimentalnom modn. No,
da bi mogli eksperimentirati trebaju nam
specificni klijenti koji su spremni u nasem
drustvu zakoraciti u nepoznato. Kazem to
usput iako smatram da sustina inovacija i
novih, drukcijih postignuéa lezi u spre-
mnosti klijenta da nam se spremno pri-
druze u koracanju nepoznatim. U praksi
sam naisla na mnoge ohrabrujuce znako-
ve koji mi govore da bi takvih situacija
u poslovnom svijetu moglo biti sve vise
1 vise. Naisla sam na velike organizacije
koje su se zdusno angazirale u procesu sa-
moorganizacije i nisu trebale konzultante.
Takoder sam naisla na umorne i cini¢ne
ljude koji su u trenu povratili entuzija-
zam nakon $to su ih lideri angazirali na
stvaranju novog umjesto da se — obi¢no
je tome tako - bave “rjesavanjem proble-
ma”. Vlastitim sam o¢ima vidjela kako se
nove spoznaje munjevito §ire organiza-
cijom, neobjasnjivo za bilo koju teoriju.
Srela sam ljude koji su postali zagovornici
ucenja, iako se to od njih nije ocekivalo.
Spremno su sudjelovali u procesu samo
radi inspiracije i otvorenosti za nove mo-
gucnosti i rjesenja.

S nekoliko sam poteza perom u prethod-
nom dijelu teksta oslikala cinjenice koje
smatram interesantnim, pa ¢ak i cudesnim.
Naglasavam to kako bi stvorila prostor za
mudru misao Joela Barkera, prvi puta izre-
¢enu prije mnogo godina: “Teska ili nemo-

Francuski filozof Voltaire jednom

je prilikom rekao:“lako sumnja

nije narocito ugodna, izvjesnost je

apsurdna, besmislena i smijeSna”.

guca postignuca u okviru jedne paradigme,
sasvim su ostvariva — ponekada veoma
jednostavno — pod okriljem druge.” Nesto
slicno tome rekao je 1 Einstein: “Nijedan
problem ne moze se rijesiti na istoj razini
svijesti koja ga je stvorila”.

Kakva se to “promjena svijesti” onda od
nas trazi? Koju bi to paradigmu trebalo mi-
jenjati? Vjerujem da se radi o jednostavnoj,
te istovremeno dubokoj spoznaji o tome
da Zvimo wu savrseno wuredenom Univerzumm.
Cak i bez nas, on ¢ée savrieno funkcionirati.
Stewart Kaufman, ugledni znanstvenik koji
se bavi teorijom kompleksnosti, o tome
kaze: “Zivimo u svijetu u kojem su red i
uredenost potpuno besplatni”. Poredak
spontano izvire uvijek kada se zivot upu-
sti u stvaranje jednostavnih veza. A kada
se stvore jednostavne veze medu tisu¢ama
pojedinacnih elemenata nastaje obrazac or-
ganizacije. Na taj nacin uredenost dobiva-
mo besplatno.

Navedeno otkrice posljednjih je dvadesetak
godina dramaticno utjecalo na znanstveno
podrudje zeorije kaosa koje se cesce naziva
teorijom kompleksnosti1 o kojem su mistici ra-
zlicitih spiritualnih tradicija govorili jos od
drevnih vremena.
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Najveéi dar teorije kaosa spoznaja je o
tome da u svakom kaosu nvijek stoluje savrse-
ni redl Pritom “kaoticnima” nazivamo one
sustave Cije je ponasanje - iz trenutka u tre-
nutak — posve nepredvidivo. Tijekom go-
dina i s razvojem tehnologije znanstvenici
su na modernim super brzim racunalima
uspjeli kreirati trodimenzionalni prostor i
snimiti ponasanje kaoti¢nog sustava koje
je na dvodimenzionalnim grafovima izgle-
dalo potpuno nepredvidljivo — nalik “po-
ludjelom” EKG-u — te istovremeno pratili
kretanje viSe varijabli. Sustav je “skakao” s
jednog dijela ekrana na drugi dok je priklju-
¢eni ploter na papiru neumorno biljezio
naizgled nasumce ucrtane tocke. Unutar
opisanog kaosa, nakon milijuna iteracija,
polako ali sigurno pocela se nazirati ¢ude-
sno divna slika:

Three-winged Bird: A Chaotic Strange Attractor,
Mario Markus and Bruno Hess, Max-Planck Institu-
te, Dortymund, Germany

lako nitko od znanstvenika nije mogao
predvidjeti $to ce se iz trenutka u trenutak
desavati, odnosno na kojem ¢e se mjestu
pojaviti nova “tocka”, shvatili su da se ka-

oti¢ni sustav vremenom uvijek prilagodava
nekim svojim, inherentno usadenim grani-
cama koje nikada ne prelazi. Stovise, shvatili
su da kaoticni sustav posjeduje neki vlastiti
unutarnji dizajn 1 strukturu koji se ukazu-
ju nakon mnogobrojnih iteracija i pracenja
tijekom duzeg vremenskog perioda. Dija-
grami nastali na temelju jednostavnih, neli-
nearnih jednadzbi tijekom vremena su tako
ocrtavali divne simetri¢ne obrasce koji su
kasnije nazvani “cudnim atraktorima” (eng.
Strange attractors, op. prev.). Tako su ih na-
zvala dvojica znanstvenika radi toga $to im
se to ime “ucinilo prikladnim i psiholoski
sugestivnim za objekte cudnovate ljepote o
kojima tako malo znamo”.

Osobno smatram kako nas kaos upucuje
na mnoge vazne spoznaje.

Pouka br. 1: Red se u kaosu ne moge nociti pro-
matranjem i-trenutka-u-trenntak

Ne mozete uvidjeti red u kaosu proma-
trajuéi sustav iz-trenutka-u-trenutak. Ne
mozete uvidjeti uredenost fokusirajudi se
na mikro upravljanje. Ne mozete uvidjeti
poredak ako nastojite upravljati pojedinac-
nim ponasanjem. Spomenuti &udni atraktori
skrecu pozornost na jedan od najvecih pa-
radoksa teorije kaosa: red postoji, unatol ne-
predvidivostt Molim vas da dobro promislite
0 ovoj tvrdnji.

Mi Jjudi, a posebice zapadnjaci, jednostav-
no nismo odgojeni vjerovati da se red moze
uspostaviti, a da ga ranije ne predvidimo,
kontroliramo i svojski ne potrudimo da se
on dogodi. Dakle, kako do¢i do reda una-
to¢ nepredvidivosti? Posredstvom neobi¢-
ne kombinacije nacela slucajnosti, koje se na
razini pojedinca manifestira kao individual-
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na autonomija, 1 nacela specifikacije. Za poce-
tak uzmemo neku pocetnu formulu, stanje
ili jednadzbu te ih potom kombiniramo s
pojedinac¢nim ponasanjem. Promatramo li
razvoj situacije iz-trenutka-u-trenutak, ne-
¢emo uoditi obrazac. Stovise, uodit ¢emo
nesto $to ¢e nalikovati sustavu izvan kon-
trole jer ¢e ponasanje na svaki nacin iska-
kati iz normale. Medutim, izmaknemo li se
dovoljno daleko i ¢ekamo li dovoljno dugo,
uocit éemo jasne obrasce u nutrini kaosa.

Pouka br. 2: Kaoticnost potice samo-organizaciju
7 kreativnost

Teorija kaosa takoder nas poducava vrlo
vaznoj i tocno odredenoj funkciji kaosa:
upravo u tmini, boli i nelagodi kaosa radaju
se kreativnost i samoorganizacija.

Promislite na trenutak o svom Zivotu i tre-
nucima kada ste se suocili s istinskom ta-
mom duse - razdobljem najdublje konfu-
zije, osjecajem da vise ne mozete pohvatati
konce zivota i razumjeti svijet na nacin na
koiji ste navikli. Iako su takva Zivotna razdo-
blja obi¢no popracena depresijom, kasnije
se pokazuju neobi¢no vrijedna. Ponekada i
klju¢no vazna za ljudske Zivote! Prisjetite se

na trenutak osjecaja... o cemu ste razmisljali
kada ste prozivljavali osobni kaos? Sto se
sve desilo u kontekstu iskustva i promje-
ne osobnog identiteta nakon §to ste prosli
mracnim putem?

Dva su puta kojima osoba u toj situaciji
moze podi. Prvi obi¢no vodi u destrukciju
1 samo-uniStenje. Drugi put kroz kaos vodi
prema dubljem osjecaju mira i samopouz-
danja kada postajemo svjesni da smo uvijek
zasticeni 1 da ¢emo na koncu ipak prezivije-
ti. Neki ljudi osjecaju veliko zadovoljstvo
prozivljenim “negativnim” iskustvom koje
im je donijelo novu nadu.

Do sada smo slijepo vierovali u ispravnost
puta oslonjenog na drugi zakon termodina-
mike: sustay koji se krece prema kaosu ne treba
olekivati nista drugo doli signrnu smrt. Postojao
je samo jedan, porazan izlaz.

Krajem sedamdesetih godina proslog sto-
lje¢a Ilya Prigogene nagraden je Nobelo-
vom nagradom za istrazivanje o ponasanju
zivih sustava suocenih s turbulencijama i
visokom razinom stresa. Ovaj ugledni ke-
micar dosao je do zapanjujuceg otkrica:
Zivudi sustavi na odredenoy razini kaoticnosti od-
bacuju postojecu strukturn, raspadaju se i dezinte-
griraju. Medutim, u tom se trenutku suoca-
vaju s izborom:

1. Umrijeti,

2. Prilagoditi se novim okolnostima uz po-
mo¢ procesa samoorganizacije kako bi se
istinski transformirali i time uvecali svoju
sposobnost funkcioniranja u izmijenjenom
okruzenju.

Opisani proces samoorganizacije napaja se
novim, drugacijim i uznemirujuéim informa-
cijama. Suoceni s njima nikako ih ne moze-
mo uklopiti u poznate strukture. Nasa prva
reakcija (bez obzira radi li se o molekulama
ili stilu vodenja predsjednika uprave velike




tvrtke) odbacivanje je 1 negiranje. Jednostavno ih
odmicemo od sebe. Buduéi da smislenost i

znacaj nekih informacija vremenom sve vise
raste, dolazi do raspadanja postojecih sustav-
nih struktura. No, spomenuti “raspad” krije
u sebi moguénost i priliku za rekonfiguraciju
sustava okolo novih informacija koja ¢e ga
uciniti zdravijim i adaptivnijim. Dakle, osim
dezintegracije moguce je — a veoma se Cesto
bas to desava - da se sustav promijeni tako da
si osigura novi razvoj.

Znanstvenik i kiberneticar Erich Jantsch
jednom je prilikom rekao kako nam “sa-
moorganizacija omogucuje osjetiti 1 dozi-
vjeti jednu posebnu kvalitetu svijeta koja
podupire radanje novih oblika i Zivotnih
formi unatoc¢ stalnim promjenama”. Upra-
VO to nastajanje novib formi predmetom je
mojih osobnih istrazivanja, posebice u
kontekstu organizacijskih promjena: kako
¢emo osmisliti 1 poduprijeti procese sa-
moorganiziranja? Odgovor na ovo pitanje
necu vam sada reéi - naprosto jer ni sama
jos uvijek do njega nisam dosla. Radi se
naime o sljede¢em velikom zadatku znan-
stvenika i prakticara na podrucju znanosti i
umjetnosti liderstva i menadzmenta.

No, u kontekstu #eorjje kavsa ima nekih
spoznaja koje bi menadzeri ve¢ sutra mo-
gli koristiti u svom svakodnevnom radu.
Primjerice, ako se samoorganizacija javlja
isklju¢ivo u kaosu tada bi pazljivo morali
promisliti na koji ga nacin hotimi¢no po-
ticati tijekom neke intervencije. U praksi
izgleda da je doista tako, da se istinska tran-
sformacija ne moze ostvariti ako sustav ne
prode kroz stanje kaosa jer ljudi tek tada
- u stanju zbunjenosti, prenapregnutosti i
sitosti postojeim — spremno napustaju
postojecu konstrukeiju realnosti tj. uobica-
jene obrasce ponasanja i razmisljanja. Iako
ne vole zivjeti u stanju konfuzije u nekom
trenutku postaje im jasno da je konfuzija

neophodna za budenje intelektualnih snaga
grupe i zajednistva kako bi doslo do istin-
ske transformacije.

Radi se o doista zahtjevnoj poruci zapadnjac-
kom drustvu s pocetka 21. stoljeca, koje na-
prosto obozava izbjegavati “klizave terene”.
No, upravo suprotno, ¢ini se da moramo
vise raditi na tome da iskoristimo pozitivhe
strane kaosa u privatnom i profesionalnom
zivotu. Upamtite, kaos je moéna silal

Ponka br. 3: Kompleksnost se rada i3 jednostavnosti

Treca je pouka teorije kaosa da se u stzi
kompleksnosti krije jednostavnost. Cini
se naime da kompleksnost evoluira iz vtlo
jednostavnih obrazaca koiji se jedan na dru-
gog nadograduju. Kada smo u skoli ucili o
geometriji bavili smo se zapravo savr$enim
oblicima: kuglama, kockama, trokutima, pa
onda nakon toga dijagramima, organiza-
cijskim shemama i sli¢no, dakle, savr$enim
Euklidovim kreacijama koje su se pokazale
posve beskorisne u pojasnjavanju realnog
zivota. Benoit Mandelbrot, osoba kojoj se
pripisuje invencija pojma fraktal, ¢esto je
znao reci: “Pogledajte oko sebe. Brda nisu
stosci, oblaci nisu kugle, a munje se ne spu-
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staju do tla u ravnim linijama. Na koji ¢emo
nacin razumjeti tu kompleksnost oblika ko-
joj svakodnevno svjedo¢imo? Ako se istin-
ski potrudite proniknuti u dubinu stvarnosti
i obrasce koji je tvore, otkriti Cete da se oni
ponavljaju na raglicitim raginama postojanja’.
Dakle, uspijete li otkriti obrazac, prepoznali
ste samu sustinu kompleksne forme!

Zeljela bi da se sada zajedno prisjetimo ne-
kih prirodnib fraktala, primjerice paprati koja
predstavlja klasican primjer takve forme u
kojoj se dominantni obrazac kontinuirano
ponavlja. Ili pak obrazaca grana stabala
koji su vjerne replike stabla u cjelini. Dakle,
ako pozorno pratimo obrasce na sve fini-
jim razinama postojanja, uocit ¢emo da se
oni ponavljaju. Promotrimo li dominantnu
formu oblaka uocit ¢emo kako istu formu
pronalazimo u svakom, pa i najmanjem
oblac¢i¢u. Navedeno predstavlja drugaciji
pristup razumijevanju geometrije prirodnih
oblika poput planina, oblaka, uvala, Suma i
drugih prirodnih pojava. Slika u nastavku
prikazuje primjere fraktala u prirodi:

Tragati za obrascima kljucno je Zelimo i se
uspjesno nositi s kompleksnoséu. Umjesto
da tragate za linearnim rjeSenjima, poku-
Sajte se okrenuti nelinearanim. Promatrajte

ponasanje sustava tijekom vremena i obras-
ci ¢e sami po sebi izvirati. Potom preispi-
tajte njihovo ponasanje na racunalu kako
biste zasli u dubinu kreativnosti utkane u
samo tkivo egzistencije. Promatrajudi pri-
rodne fraktale — u ovom slucaju iz obrnute
perspektive - uo¢avamo uzbudljivu slicnost
s no¢nim nebom; istrazujemo prostor koji
se nize sve dalje i dalje, bez kraja 1 pravog
pocetka. Gdje god da pogledate uvijek ¢ete
vidjeti isti obrazac.

Na ovom bi mjestu trebali nesto re¢i o vaz-
nosti prepoznavanja obrazaca u organizaci-
ji 1 upravljanju zima umjesto ljudima. Radi
se naime o promisljanju koje zagovara da
lideri i menadzeri odmaknu pozornost od
izoliranog pojedinac¢nog ponasanja i posve-
te se traganju za &ljuclnim obrascima ponasanja.
Uronimo li dublje, u samu sustinu organi-
zacijskog zivota, uvijek nailazimo na isto:
na ponavljajuce situacije 1 odnose koji de-
terminiraju ponasanje sustava u cjelini.

Iako sam u prethodnom dijelu teksta hitro
prosla kroz slozene znanstvene discipline,
bitno je upamititi tek tri temeljna zakljucka:

1. U samom sredistu kaosa nvijek stoluju red i
poredak. Promatramo li ponasanje sustava
tijekom vremena, umjesto iz-trenutka-u-
trenutak, sa stanovite distance 1 viSedimen-
zionalno, uvijek nailazimo na red.

2. Kaos predstavlja duboki izvor kreativnosts.
Tek po prolasku kroz kaos mozemo se na-
dati otpustanju dotrajalih struktura i istin-
skoj transformaciji bilo ¢ijeg promisljanja.

3. Kompleksnost izvire i3 _jednostavnosti. Kom-
pleksnost mozemo razumjeti kao skupinu
jednostavnih obrazaca ili pravila koje se
vremenom nadograduju jedni na druge
evoluirajuéi postepeno u prekrasne kom-
pleksne forme.



Ikujiro Nonaka, ugledni japanski znanstve-
nik koji se godinama bavi izucavanjem ka-
osa 1 samoorganizacije, u svojoj posljednjoj
knjizi napisao je: “Hoce li se red stvorit ili
nece, prije svega ovisi o tome hoce i se in-
formacija stvoriti ili nece. Esenciju urede-
nosti pronalazimo u stvaranju informacija”.
Ova duboka misao posebno je izazovna u
kontekstu menadzmenta bududi da lideri i
menadzeri u informacijama uobicajeno ne
nalaze svoje partnere i saveznike u potrazi za
redom vec¢ ih smatraju resursima koje mo-
raju pazljivo kontrolirati kako bi se odrzalo
njihovo videnje reda kojeg oni namecu or-
ganizaciji. Medutim, zalazemo li se za novi
nacin organiziranja, a da se ne radi o reinze-
njeringu ili klasichom nametanju struktura,
planova i raznih modela, tada hitno moramo
osmisliti drugaciju teoriju odnosenja prema
informacijama u organizacijama.

Prema starom modelu, imati informaciju
znaci imati mo¢. Odlucim li zatajiti svoje
izvore informacija, ono §to znam o necemu
ili manipulirati tajmingom kada ¢u ti nesto
reci — priskrbljujem si suptilnu nadmo¢. In-
formacije se u organizacijama uobicajeno
koriste u svthu kontrole ponasanja; kako bi
znali ostvaruju li se zadani planovi te u kojoj
su mjeri poslovi tvrtke uskladeni sa standar-
dnim performansama. Informacije smo do
sada promatrali u negativnom kontekstu,
kao regulatornu povratnu spregu koja nam
osigurava podatke za korekciju ponasanja s
ciljem dolaska tamo gdje Zelimo biti. No, ta-
kve nas informacije nikada nece odvesti na-
prijed; istinska transformacija u njihovom
prisustvu jednostavno nije moguca.

Informacije koje stvaraju preduvijete za
fundamentalne promjene sustava obicno
su nove, uznemirujuée i dovode u pita-

Transformacija pomocu informacije

nje postojeca uvjerenja. Rijecju, radi se o
informacijama koje ne Zelimo cuti. S druge
strane, kaos je stanje koje obiluje informa-
cijama. Vise nije “bezdan” veé nepresus-
ni izvor informacija kojima u odredenom
trenutku ne mozemo pridruziti adekvatno
znacenje. A klju¢na karakteristika samooz-
ganizacije ogleda se u spoznaji da se ona
pokrece samo kada je sustav suocen s in-
formacijama koje ne moze apsorbirati u
postojecu strukturu. Ili, prema Sengeu, s
informacijama koje ne moze apsorbirati u
postojece mentalne modele. Claude Sha-
non, jedan od znanstvenika-pionira koji
se bavi proucavanjem informacija rekao je
kako su upravo “informacije ono $to nas
mijenja”.

Cak nam i sama rije¢ na to ukazuje; i znadi
“u”, a_formation znaci “nastajanje’” odnosno
“organiziranje”. Dakle, zelimo i da se pro-
mjene dogode, moramo osigurati relevan-
tne informacije. Tek kada organizacijama
omoguc¢imo da otvoreno sagledaju neu-
godne informacije, vjerujudi pritom u ljude
1 njthovu sposobnost da se reorganiziraju
u skladu s novim spoznajama, mozemo
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ocekivati istinsku transformaciju. Tek tada

mozemo ocekivati pojavu samoorganizacie,
prilagodavanja izviru¢ih struktura novim
zivotnim situacijama. Posjeduju Ii ljudi do-
voljno kvalitetnih informacija, znanja i kon-
ceptualnih vjestina, sami ¢e se “posloziti”.

Medutim, organizacije obicno ne vjeruju
svojim ljudima, da se radi o zrelim i od-
govornim bi¢ima. Osim toga, nas duboki
strah 1 uvjerenje da nema uredenosti ako
nema predvidivosti druga je velika prepre-
ka koja nas prijeci da koristimo informacije
u svthu organiziranja.

Na kraju izlaganja zelim istaknuti podrucja
koja bi trebali dodatno istraziti. David Rue-
lle, znanstvenik koji se bavi teorijom kaosa,
u svojoj posljednjoj knjizi napisao je: “Moji
su odgovori o kaosu skromni i provizorni,
no ipak vrijedni da o njima nesto znate”.
Pitanja kojima se moramo pozabaviti tako-
der su provizorna, no ipak vrijedna da o
njima razmislite:

Pitanje br. 1: Na kgji nacin bi se promijenio i
kako bi izgledao nas svakodnevni posao kada bi
se kompleksninm organizacijama upravijalo pomro-
Cu jednostavnib obragaca?

Vjerojatno bi mnogo ozbiljnije tragali za
¢imbenicima stvaranja i odrzavanja obraza-
ca. Vise bi se brinuli o tome $to se s njima
dogada, razvijaju li se i u kojem smjeru, jesu
li to “pravi” obrasci kakve Zelimo vidjeti u
nasem svijetu? No, kako ¢emo uopce znati
da se radi o “pravim” obrascimar Tako $to
¢emo pratiti njihove ucinke tijekom vreme-
na. A to i nije ba$ jednostavno uciniti.

Lidere i menadzere bi trebali

poticati da obrascima osiguraju

konzistentnost te jos i vaznije, da

se posvete upravljanju obrascima

umjesto da upravljaju ljudima.

Osim toga, lidere i menadzere bi trebali
poticati da obrascima osiguraju konzisten-
tnost te jos i vaznije, da se posvete upravjjanju
obrascima umjesto da upravljaju l[judima. Sve to
predstavlja siroko podrucje za daljnja istra-
zivanja 1 eksperimente.

Pitanje br. 2: Ako je kaos preduvjet a istinsku
transformacijn, u Rojoj se mjeri mosemo pouzdati
u procese koji hotimicno koriste kaos?

Kaosom kao posebnom znanstvenom dis-
ciplinom bavim se, na ovaj ili onaj nacin,
ve¢ dugi niz godina. Posljednje dvije godi-
ne bavim se hotimi¢nim poticanjem kaosa
kao metodom iniciranja istinskih promje-
na u organizacijama.

U tom kontekstu ne mogu a da ne priznam
- kad bi grupa s kojom radim usla u stanje
kaosa — uspanicila bih se i najradije digla
ruke od svega s namjerom da se vratim uo-
bi¢ajenom i ponovno doplovim do “sigur-
ne” strane.
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Burt Nanus u knjizi The Leader’s

Edge kaze:"Ako nisi zbunjen, tada

s tvojim razmisljanjem jednostavno

nesto nije u redu.”
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Osobno se zalazem za poticanje zbrke, kon-
fuzije 1 nejasnoce, za generiranje uznemiru-
ju¢ih informacija koje potom pustamo da
kruze okolinom. Pritom je vtlo vazno osi-
gurati pracenje. I cesce razgovarati s ljudima
kojima je stalo do uspjeha. Svi zajedno mo-
ramo shvatiti da je ragnolikost zapravo izvor
kreativnosti 1 koncepcija kojom se Zzivot ko-
risti u rekreiranju samoga sebe. Medutim,
ako je informacija izvor novoga reda, tada

Spoznaje o kaosu uglavhom su rezultan-
ta recentnih istrazivanja, iako su ranija
postignu¢a — ne smijemo to zaboraviti -
znacajno doprinijela razvoju discipline.
Tako je Eric Trist , izucavajuéi dogadaje u
rudnicima ugljena Velike Britanije, 1940.
godine prvi puta ukazao na proces samo-
organizacije pokrenuvsi tim pronalaskom
radanje koncepcije “organizacijskog ra-

Koristiti se kaosom zahtjevno je iskustvo.
Sve u nama vristi kako je nesto poslo po
krivom. Pa ipak, svaki je covjek prosao
kroz sli¢ni osobni kaos stekavsi tako neko
pozitivno iskustvo. Upravo bi radi toga li-
deri i menadzeri trebali biti “lovel na rav-
notezu”.

Moramo shvatiti da ¢e nas stanje konfuzi-
je 1 kaosa natjerati na jasnije promisljanje,
odnosno kako to Burt Nanus u knjizi The
Leaders Edge kaze: “Ako nisi zbunjen, tada
s tvojim razmisljanjem jednostavno nesto

nije u redu.”

nam je potrebna bitno drukéija znanost i
teotija o informacijama. Trebali bi prihvatiti
stav tvrtke Gore Associates (izumitelji 1 vlasnici
brenda Goretex) koja informacije izjednacava
s lososima — pustite ih i oni ¢e sami pronaci
svoj put (losos prelazi tisuce i tisuce kilome-
tara kako bi pronasao mjesto za mrijestenje).
Pustite ih da udu u sustav te potom prati-
te kuda idu. Dakle, potrebno nam je posve
drugacije poimanje informacija...

zvoja”. Tada se po prvi puta u povijesti
pocelo razgovarati o ljudima, njihovim
medusobnim odnosima i mrezama koje ih
povezuju te je razvoj menadzmenta kre-
nuo u posve novom smjeru - koji ne samo
da nadopunjuje rigidni znanstveni menad-
zment inzenjerskog tipa - ve¢ ga u svo-
joj efikasnosti 1 svrsishodnosti u mnogo
¢emu nadmasuje.



Vjerujem kako nam se danas iznova pru-
za slicna moguénost. Vjerujem da nam se
iznova nudi novi smjer u znanosti i umjet-
nosti menadzmenta, u formi novih vizija i
znanstvenih dostignuca koje nam pomazu
dublje zaroniti u tkivo nasih organizacija
kako bi pronasli novi smisao kada se na-
izgled ¢ini kako smisla vise uopée nema.
Vijerujem da ¢e nam se uskoro otvoriti
nove prilike, samo ako stvarnost po¢nemo
promatrati iz nove perspektive.

Obozavam nove znanosti i ¢esto ih kori-
stim. lako se ¢ini da organizacijama i dalje
mozemo pristupati na tradicionalni nacin,
nastavimo li primjenjivati “proslavljena”
nacela 1 metode ne¢emo daleko stiéi. Radi
toga se danas vise ne bavimo samo poje-
dincima ili skupinama ve¢ pazljivo motri-
mo na cijeli Univerzum - njegov red i po-
redak — koji do sada nismo primjecivali, a
kamoli koristili u svakodnevnom radu.

Za kraj, iznijeti ¢u vam svoja nadanja. Pri-
je svega se nadam da se pojam “‘samoor-
ganizacija” nece pretvoriti u krilaticu bez
pravog sadrzaja 1 znacenja koja ¢e se olako
koristiti. Smatram da se neke nove tehnike
i metode jos uvijek ne mogu poistovjetiti sa
“samoorganiziranjem” te da “samo-uprav-
ljajuéi timovi” (eng. self-managing teams, op.
prev.) mozda ipak nisu samoorganizacija u
praksi.

Suprotno tome, smatram potrebnim $irom
otvoriti o¢i kako bi budno pratili u kojem
se smjeru cjelokupna disciplina krece.

Joel Barker nas godinama podsjeca na isti-
nu koja uznemirava: promjenom paradi-
gme covjecanstvo se vraca u neko pocetno
stanje, svojevrsnu “nultu tocku” kada se
prikupljeno znanje prestaje dalje prenosi-
ti. Stoga je moguce, a ¢ini mi se kako se
na podrudju upravljanja organizacijama to
posebno osjeca, da zivimo u vremenima
kada sve ono $to znamo i cemu slijepo vje-
rujemo polako ali sigurno odumire. Staja-
ti na rubu ponora - odbacujuéi sviesno u
njega dotrajale tehnike i metode te pritom
vjerovati kako ¢e se na kraju sigurno po-
javiti nesto novo, ljepse i korisnije — iza-
zovno je zivljenje. Promjena koje ocekuje-
mo zasigurno se nece ostvariti na jednom
predavanju, konferenciji ili radionici. Radi
se naime o cjelozivotnom procesu koji nas
zeljno iscekuje; napustanju inzenjerskog
pristupa i strojne paradigme koji nas, to
je sada posve jasno, sputavaju u trazenju
novog.

lako se ¢ini da organizacijama

| dalje mozemo pristupati na

tradicionalni nacin, nastavimo |i

primjenjivati “proslavljena” nacela

I metode ne¢emo daleko stidi.
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Takoder se nadam kako ¢emo tome pristu-
piti ozbiljno i strogo; da neemo povrsno
uroniti u ove vazne teme. Nadam se da ¢e
zajednica ljudi koja zeli istrazivati i dublje
propitivati ove teme nastaviti tamo gdje
smo stali, marljivo nadogradujuéi steceno
znanje. Nadam se da ¢emo jednom, prije ili
kasnije, odbaciti dotrajale tehnike i metode
— ingenjerski svjetonazor - metaforu koja gubi
smisao. A u srediSte ovih nadanja postav-
ljam sjajne vijesti o recentnim dostignudi-
ma istrazivacal

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.br

@ increatus

Strucni prijevodi

O cemu se zapravo radi? O tome da su
znanstvenici neosporno utvrdili da je faos
ureden. 1zucavajuéi neobicnosti kvantnog
svijeta fizicar John Archibald Wheeler na-
pisao je nesto vazno: “Osobno smatram
da sustinu svijeta 1 postojanja ne krije neka
posebna jednadzba ili nesto slicno, veé
neka vrlo jednostavna ideja. A jednom
kada istu otkrijemo izgledat ¢e nam toli-
ko jasnom i neizbjeznom da ne¢emo moci
drugo nego reéi: ‘Fantasticnol Drukdije
nije ni moglo biti...”
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sluca| VISA

Dee W. Hock

posljednje vrijeme u gotovo svakom poslovnom tekstu ili predavanju nailazimo na

popularne termine poput uéece organizacije, osnagivanja i reingenjeringa. Jednako tako,
u znanstvenoj zajednici sve ¢esce nailazimo na radove koji se bave izucavanjem kompleksnih
prilagodfjivily sustava, odnosno feorijom kompleksnosti. Prelistavajuéi razne rjecnike i leksikone u
potrazi za terminom koji bi najbolje opisao organizaciju o kakvoj ¢u ovdje raspravljati, naj-
boljim rjesenjem ucinilo mi se konstruirati novu rije¢. Posto se, prema uvjerenjima znanstve-
nika, obiljeZja te organizacije nalaze na “rubu izmedu kaosa i reda”, nova kovanica nastala je
spajanjem prvih slogova tih rijeci; dakle “chaordic organization” (hrv. kaordicna organizacija,
op. prev.) je nastao spajanjem cha (od rijeci “chaos”) i ord (od rijeci “order”).

Pod pojmom “kaord(i¢ni)” podrazumije-
vam sve samoorganizirajuce, prilagodlji-
ve, nelinearne 1 kompleksne sustave, bez
obzira je li rije¢ o fizickim, bioloskim ili
drustvenim sustavima cije ponasanje sadrzi
obiljezja reda i kaosa, odnosno - prevede-
no na poslovnu terminologiju - suradnju i
konkurenciju.

Prije svega bi vas zelio upoznati s konkret-
nim primjerom kaordicne organizacije te na
njemu pojasniti nacela te koncepcije izlo-
zena u ovom tekstu.

Tvrtka 17ISA card osnovana je prije Cetiri
desetljeca kao kalifornijski ogranak Bank of
America i pocetku se nazivala BankAmeri-
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Ubrzo zatim, vec¢ 1968. godine

mlada karti¢na industrija istrgnula se

kontroli. Zbog operativnih i kreditnih

gubitaka te prevara stvoreni su

ogromni visemilijunski gubici.
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card. U namjeri da odgovore na uspjesno
lansiranje VISA-e, pet drugih kalifornijskih
banaka 1966. godine zajednicki je pokre-
nulo MasterCharge karticu. Tada je Bank
of America povukla novi potez ponudivsi
trziStu fransizu na sto je konkurencija od-
govorila otvaranjem svojih fransiza cime
je zapocet proces hiperprodukcije kartica 1
nesmiljene borbe za klijente. Putem rekla-
mnih TV kampanja potrosaci su obasipa-
ni primamljivim porukama tipa “Kartica
koja vas nece iznevjeriti” — a da se pritom
malo brige vodilo o kreditnoj sposobnosti.
Ubrzo zatim, ve¢ 1968. godine mlada kar-
ticna industrija istrgnula se kontroli. Zbog
operativnih i kreditnih gubitaka te prevara
stvoreni su ogromni visemilijunski gubici.
Na naslovnoj stranici tada vtlo poznatog
casopisa Life pojavila se ilustracija s likom
Ikara - metafora za bankare - koji visoko
leti prema suncu na krilima od plasti¢nih
kartica iznad crveno obojenog mora gubi-
taka u koje ¢e se, nakon sto se krila otope,
ubtzo strovaliti.

U jeku najveceg kaosa uprava Bank of Ame-
rica sazvala je hitan sastanak svojih fransi-
zera kako bi raspravili goruée probleme.
Sastanak se vrlo brzo pretvorio u zivu ra-
spravu tijekom koje je - u ocajnickom po-

kusaju da se pronade rjesenje - predlozeno
formiranje sedmoclanog odbora sa zadat-
kom izrade prijedloga rjesenja koje ce se
potom implementirati. Bududi da sam se i
sam nasao u toj grupi [judi, kratko ¢u izni-
jeti nekoliko osnovnih biografskih podata-
ka o sebi.

Roden sam u malom planinskom seocetu,
u zajednici skromnih, postenih i radisnih te
istovremeno neobrazovanih ljudi, kao naj-
mlade od Sestero djece. U doba kada sam
jo$ uvijek bio premlad da bih znao zasto
me snaslo to $to me snaslo, obuzela me je
velika strast prema ¢itanju. Citao sam sve
$to mi je doslo pod ruku uzivajuéi u stje-
canju znanja, a da nisam imao mentora ili
nekog posebnog tko bi me u svemu tome
vodio. Godine $kolovanja i redoviti posjeti
crkvi probudili su tada u meni svjesnost o
postojanju velikog jaza: izmedu onog $to
su te institucije tvrdile da jesu i onog sto su
doista bile. Radi toga sam posebno tvrdo-
glavo odbijao ortodoksne ideje, uvjeravanja
autoriteta i zahtjeve za prihvacanjem kroz
konformizam.

Dekan lokalnog fakulteta uputio me u tajne
klasika svjetske literature usadivsi mi svijest
o snazi, ali i ogranic¢enjima ljudskoga uma.
U isto vrijeme sukob s tom institucijom
potaknuo je u meni zanimanje za paradokse
organizacijskog $ivota i ljude koji upravljaju i
vladaju tim organizacijama. U svojim dva-
desetim ve¢ sam bio ozenjen, silno zeljan
znanja, nevjerojatno naivan i prepun ideala
te kao takav, krocio sam kroz Zivot poput
janjeta u lovu na lava. Janje je ubrzo do-
bilo posao u maloj, neuglednoj poslovnici
komercijalne banke. Sest mjeseci kasni-
je, direktor poslovnice napustio je tvrtku
prepustivsi upravljanje Janjetu. Zasticeni
udaljenoséu, anonimnoséu i beznacajno-
$¢u male poslovnice, ¢etvorica zaposlenika
prosjecne zivotne dobi od dvadeset godina,



ignorirala su naredenja centrale obavljajuci
posao u skladu s lokalnim okolnostima 1

zdravim razumom.

U roku od dvije godine poslovnica je isko-
¢ila na prvo mijesto po rastu i profitabilno-
sti unutar kompanije. Anonimnost je stoga
nepovratno izgubljena, a Sape velikog Lava
- hijerarhijske modi i krutih organizacijskih
pravila - zatrazile su pokornost. Janje je radi
toga pobjeglo kako bi otvorilo novi ured u
malom gradi¢u Oregona, gdje se obrazac
prethodnog slucaja ponovio.

Godinu i pol kasnije, Lav i Janje nasli su se
“oci u o€i” u sjedistu korporacije — Janje je
sada bilo odgovorno za