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Donald N. Michael

Svjetonazor po kojem "kompetentnost" oznacava "sposobnost kontroliranja ishoda" jos uvijek snazno
utjece na ljude, a posebice na lidere i menadzere. Donald N. Mitchael tvrdi suprotno; kako nitko
ne moze kontrolirati stvarnost niti itko moZe njome upravljati u svrhu postizanja nekih specificnih
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Eric Beinhocker
Nakon novih otkrica moderne znanosti - koja jasno pokazuju da su nacionalna gospodarstva i tvrtke
"kompleksni prilagod]jivi sustavi” - temelji neoklasi¢ne teorije menadzmenta na koju se vise-manje
svi mi oslanjamo prilikom vodenja organizacija sve vise dolaze u pitanje. Jesmo li onda, kao lideri
i menadzeri zaduzeni za "upravljanje" takvim sustavima, tek puki slijepci u biznisu koji se mijenja
nevjerojatnom brzinom?
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Kompleksnost: poslovni izazov 21. stoljeca
Krunoslav Demirovi¢
Tekst nudi odgovore na intrigantna pitanja: $to je razlog velikom zanimanju koje vec¢ desetljecima
vlada za upravljanje kompleksnoscu, u poslovnoj i akademskoj zajednici podjednako? Zasto velike
konzultantske tvrtke inzistiraju upravo na bavljenju tim fenomenom i pritom izvrsno zaraduju? Zasto
se kompleksnost ¢ini toliko bitnom, posebice u aktualnoj globalnoj gospodarskoj krizi?

59
Intervju Richard Pascale
Sarah Powell, Marko Luci¢
Svjetski priznati strucnjak Richard T. Pascale u razgovoru sa Sarah Powell , glavnom urednicom
Emeraldove publikacije Management First i Markom Luci¢em, glavnim urednikom casopisa gLife,
progovara o povezanosti novih spoznaja teorije kaosa i prakse menadzmenta.

77
Kaos i kompleksnost
Margaret ].Wheatley
Zivimo i radimo u organizacijama koje su dizajnom uskladene s univerzumom 7. stoljeca Isaaka
Newtona i Francisa Bacona, zavodljivim prostorom prozetim mehanicistickim idejama koji je obecavao
pouzdanost, kontrolu i moguchnost predvidanja. No, nove okolnosti pokazale su da takva percepcija
svijeta nema bas previse veze s realnoscu.

95
Kaordi¢na organizacija
Dee W. Hock

Autor nas u tekstu upoznaje s okolnostima stvaranje VISA-e, prve kompanije koja je svjesno u svoje
tkivo ugradila nacela kaordiche organizacije na "rubu izmedu kaosa i reda". Rezultati tog hrabrog
pothvata oditi su:VISA sustav trenutno je najveci pojedinacni blok kupovne moci u svjetskom
gospodarstvu.

11
Makroliderstvo

Piere Casse, Melita Rant
Clanak govori o potrebi transformacije vaznih kompleksninh pitanja s kojima se susre¢emo na pocetku
21. stoljeca. Pokusava odgovoriti na vazna pitanja: Sto je to Sto cijenimo kod drugih, radi cega bi ih
spremno i bez pogovora slijedili? Zasto su ljudi sve manje voljni odati priznanje liderima, kako u
javnom, tako i u profitnom sektoru? Zasto im ne vjeruju? Zasto je pomanjkanje postovanja prema
liderima toliko rasireno?
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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 njthove 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

Marko Lu&i¢, Qrantum21.net i gLife

urednik i ¢lan‘uprave

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 e 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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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 prijevodi

Usvojimo li ¢im prije i ¢im Sire 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 L

organizational learning

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

Learning to Plan and Planning to Learn.
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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, prije
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.

qLife
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Frances Hesselbein

I ) romiSljanja Donalda Michaela usko su povezana s vijestima iz danasnjih novina. Jos

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.
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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 teorlji 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

qLife
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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

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.









Krunoslav Demirovié

4

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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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.

Krunoslav Demirovi¢ iz Centre for Evidence Based management
(CEBMa) pri Vrije Universiteit Amsterdam (VUA), jedan je od
pionira menadzmenta kompleksnosti u Hrvatskoj. Autor je

vise stru¢nih radova iz podrucja empirijskih generalizacija

u marketingu i ekonomiji kompleksnosti. Clan je studijske

skupine i suradnik Mezanexus Instituta te jedan od pokretaca

evidnece based poslovne prakse u Hrvatskoj.
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ntervju s
Richardom 1. Pascaleom

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 3a stratesku transformacijn, pa mu radi toga lista kljjenata 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 poslova i USAID. Autor je i koantor brojnih knjiga od kojih su najpognatije 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 V'ideo Series.
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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.

72 qLife

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, pri-
mjerice u proizvodnji ili direktnom kon-
taktu s klijentima) poprilicno su pouzdani
promatraéi stvarnog stanja. Iskoristite li
njihovo znanje, raspodijelite i kontrolu,
uklonit éete tradicionalne stavove, norme i
vrijednosti koji koce ucenje.

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

@ increatus

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.

Emerald

Sarah Powell, samostalna novinarka, savjetnica i publicistkinja.
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.

Marko Lu&i¢, Quantum21.net i gLife

urednik i ¢lan uprave
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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 tocnijim 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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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-
ceni 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, Maxc-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 i strukturu koji se ukazu-
ju nakon mnogobrojnih iteracija i pracenja
tijeckom 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 moze 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 teotije kaosa: red postoji, unatoc ne-
predvidivostl 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 1 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 i1 ¢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 1 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 neobicno 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 sto 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: sustav 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 uznemirujucim 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
odmic¢emo od sebe. Bududi 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 ée 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 1 kiberneticar Erich Jantsch
jednom je prilikom rekao kako nam “sa-
moorganizacija omogucuje osjetiti 1 dozi-
vieti 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
neéu vam sada reci - 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 #eorzje kavsa ima nckih
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 tijckom 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 konstrukciju 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 pozitivne
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 savrSenim
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, Cesto je
znao reci: “Pogledajte oko sebe. Brda nisu
stosci, oblaci nisu kugle, a munje se ne spu-
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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

Struéni 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...”

Copyright © 2012 Margaret ]. Wheatley. Reprinted with permission. All rights reserved.

Margaret J. Wheatley predsjednica je The Berkana
Institute. Dugogodisnja je profesorica, poslovna savjetnica

i publicistkinja koja pise i predaje o radikalno novim

praksama organiziranja i vodenja u kaoti¢nim vremenima u
kojima danas zivimo. Njezina knjiga Leadership and the New
Science proglasena je 2002. godine "knjigom godine" u svijetu

na podrudju znanosti i umjetnosti liderstva i menadzmenta.
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Kaordicna
organizacija:

slucaj VISA

Dee W. Hock

U 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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Tako je zivot funkcionirao jos od pocet-
ka vremena, nastavljajuéi evoluirati u sve
kompleksnije forme.

Radi se 0 nasem jedinom putu u odrzivost
u stolje¢ima koja dolaze. Pitanje je samo
hoc¢emo li tamo sti¢i kroz masovni kolaps
institucija, enormne gubitke i krvoproli-
¢a te bolnu rekonstrukciju, uz moguénost
jo$ jedne regresije do krajnje manifestacije
njutnovske koncepcije kontrole - diktature.

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

® in creatus

truini prijevodi

Ili smo, konacno, evoluirali do tocke do-
statne skromnosti, inteligencije 1 volje kako bi
otkrili koncepcije 1 uvjete koji ¢e kaordic-
nim institucijama pomo¢i da pronadu svoj
put do mirnog i mudrog bivstvovanja?

Odgovor na ovo pitanje jednostavno ne znan.
Ali znam da u ovakvim vremenima ne
ostvariti sve ono o ¢emu smo sanjali nije
neuspjeh. Neuspjeh bi bio ne sanjati o sve-
mu $to smo mogli postici.

Copyright © 2012 Dee W. Hock. Reprinted with permission. All rights reserved.

Dee W. Hock, osnivac i prvi predsjednik Uprave

Viisa credit card association 1991. godine primljen je

u ¢lanstvo U.S. Business Hall of Fame. Osnivac je
neprofitne udruge Chaordic Commons s misijom razvoja i

promicanja novih koncepcija organiziranja i upravljanja

kompleksnim sustavima. Autor je svjetske uspjesnice
Birth of the Chaordic Age prevedene na 36 jezika.
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Vakroliderstvo:
NOVO liderstvo

compleksnosti

Pierre Casse, Melita Rant

T ekst pred vama nastao je pri susretn dvoje ljudi, 3bog frustracije koju su antori, oboje strucnjaci na
podruin obrazovanja lidera i menadgera, iskusili tijekom velike krize koja je zapocela 2008. godine.,
a traje jof i danas. Razocarani i sokirani odlnkama i ponasanjem vodelib ljudi svijeta, autori su odlucili

razmotriti nastalu sitnaciju kako bi pokusati utvrditi $to se mose nanliti iz takozvane krize. Ldeje iznesene

u ovome Clanku nesummnjivo su produkt sinergije raznih promisijanja, ali i vrlo snaznib emocija.

Ovaj clanak ne govori o istini (tko uostalom po-
znaje istinu?). On govori o potrebi transformacije
vagnih kompleksnib pitanja s kojima se susreceno
na pocetkn 21. stoljeéa kako bi na njib gledali iz
pozitivne perspektive. U njemn pokusavamo opi-
sati nugne osobine lidera novoga kova u profitnom
7 javnom sektoru koje se prije svega odnose na spo-
sobnost da se shvati i ispravno interpretira ono $to
se desava u danasnjem biperkompleksnom svijetu,
zasto se desava 1o $to se desava, te, Sto je najvazini-
Je, kako nam sve to moge posiuziti.

Poneke ideje vjerojatno ée vam se uciniti ekstre-
mmne i provokativne buduéi da su poprilicno na-
bijene emocijama. Njihov je cilf dvojak; pobuditi
syjesnost o tome s (e se to danas suolavanmo, te
stvoriti temelje nekog novog liderstva buducnosts.

Uciti tako nesto smatramo abtjevnim te istovre-
meno nasusno potrebninm adatkonm!

P.Casse i M. Rant
Bled, Slovenija, rujan 2012. godine.
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STRUCNI CASOPIS ZA LIDERSTVO I ORGANIZACIJSKI RAZVO]
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Franjo Lukovi¢, predsjednik Uprave, Zagrebacka banka

Najznacajnija komponenta posla svakog uspjesnog menadzera razmisljanje je o tome kako
sustav uciniti jo$ boljim, kako se mijenjati da biste bili bolji, radi povjerenja svojih klijenata,
uslijed promjena na trzistu ili tehnoloskih promjena, uvijek korak ispred dinamicne konkuren-
cije. Liderske kvalitete svugdje su dragocjene, u bilo kojoj organizaciji - pravi lideri moraju biti
sposobni koristiti se razlicitim stilovima vodenja ovisno o situaciji. S tog aspekta qLife casopis
uistinu je vrijedan jer potice Citatelje na dublje promisljanje o viastitim potezima kako bi
organizacije kojima rukovode optimalno funkcionirale. ) ,

Danica Purg, President and Dean, IEDC-Bled School of Management, President,
CEEMAN-Central and East European Management Development Association

qLife has inspired me with its innovative approach, broad outlook on management issues, real
professionalism, and an exceptional appreciation of beauty. This is why IEDC-Bled School of
Management is delighted to serve as a strategic partner of this cutting-edge publication. »

Velimir Srica, redovni profesor na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu, vodeci
hrvatski stru¢njak i publicist na podruéju znanosti i umjetnosti liderstva

S gustom citam, ili barem prolistam, svaki broj qLifea. Iza impresivnog dizajna i opreme krije
se vanserijski sadrzaj. qLife smatram sjajnim propagatorom modernog leadershipa, posebno
ideja proizaslih iz Sengeove $kole ‘organizacijskog ucenja”. )

Sandra Posavec, glavna urednica ¢asopisa Hausbau

Casopis qLife smatram neophodnom literaturom svakog lidera i menadzera. Svojim inspira-
tivnim, strucnim, jasnim i suvremenim tekstovima omogucava nam dodatnu edukaciju i bolje
razumijevanje cinjenice kako smo u poslovnom sustavu svi medusobno povezani i da jedni na
druge utjecemo. Osim toga, potice prije svega osobnu, a zatim i organizacijsku transformaciju,
toliko neophodnu za izgradnju zdravijeg, obzirnijeg, odgovornijeg i kvalitetnijeg drustva. , b)

Davor Majeti¢, predsjednik YES, Young Executive Society, glavni direktor HUP-a

qLife smatram velikim pozitivnim iznenadenjem u kaoticnom i maglovitom svijetu medija.
Svojom kvalitetom i izborom tema znacajno pomaze liderima i menadzerima da pozitivno
odgovore na izazove koji ih okruzuju. Odlic¢an primjer, nadam se i drugima, kako beskompro-
misna ustrajnost na kvaliteti dugorocno uvijek pobjeduje! DY)

Manuela Sola Or3i¢, general manager, Abrakadabra integrirane komunikacije d.o.o.

qLife je moj omiljeni casopis od prvog dana izlazenja jer svojim jedinstvenim konceptom
pruza nova znanja, aktivno potice na razmisljanje i promjenu, a to je upravo ono sto podu-
zetnicima i managerima treba na svakodnevnoj razini. qLife svojim dubokim i kvalitetnim
sadrzajem omogucuje razvoj svakog pojednica kako na osobnoj tako i na kolektivnoj razini.
Tekstovi autora koji pisu za qLife su bezvremenski, izuzetno kvalitetni i Citaju se uvijek s puno
promisljanja. Ukratko, jako volim qLife i veselim se svakom novom broju. by



Sasvim je jasno da moramo - i to hitno -
redefinirati praksu i ponasanje u korijenima
kapitalizma. Mozda bi se trebali vratiti 7a-
gummom dionicarstyn; razumnom financiranju
1 ulaganju. Mozda bi trebali revalorizirati
ulogu dividende koja bi trebala postati naj-
vaznijim poticateljem ulaganja. No, kljucno
pitanje ostaje: “Zasto investirati?”

Potrebno je preispitati i redefinirati samu
svrthu biznisa: je li profitabilnost jedina
svrha njegova postojanja? Ili je svrha bi-
znisa povecati kvalitetu zivota u ljudskoj
zajednici?

“Svaki idealni sustav sam sebi najgori je nepri-
Jatelj. Cim zapoéne implementacija velicanstvenih
vigija u stvarnosti, gapocine i njibovo raspadanje
7 pretvaranje u posvemasnju tiranin.” (Ben Nic-

holson)

Slavni austrijski ekonomist Joseph Schum-
peter jos je sredinom proslog stoljeca izja-
vio da demokracija predstavlja tek jednu od
politickih metoda odnosno formu institu-
cionalnog uredenja namijenjenu donosenju
politickih odluka — zakonodavnih i admi-
nistrativnih — te da radi toga ne moze biti
sama sebi svrhom.

Posljednjih godina nezadovoljstvo demo-
kratski izabranim vladama sirom svijeta sve
vide raste. U nacelu, demokracija se do sada
pokazala najboljim uredenjem drustva koje
osigurava priliku svima onima koji su spre-
mni naporno raditi za uspjeh. Osim toga,

Potrebno je preispitati i redefinirati

samu svrhu biznisa: je li profitabilnost

jedina svrha njegova postojanja? lli

Je svrha biznisa povecati kvalitetu

Zivota u ljudskoj zajednici?

garantira nesto vrlo vrijedno: ndividualnu
slobodn pojedincn. Pa ipak, moramo prizna-
ti surovu istinu koja govori o tome da se
prakticiranje demokracije nije pokazalo
ni postenim ni ucinkovitim. Cini se da je
implementacija demokratskih nacela pro-
uzrocila masovnu pojavu neprihvatljivog
manipuliranja i iskoriStavanja od strane po-
vlastene manjine, u sustavu koji bi trebao
sluziti svima. Troskovi birokracije 1 vlade
sve vise rastu. Gradani se sve ze$ée odu-
piru placanju poreza, istovremeno trazeci
vise javnih usluga.

Demokratski izbori pretvaraju se u najbo-
ljem slucaju u farsu, a u najgorem slucaju u
potpunu maskaradu u kojoj mediji ne igraju
ulogu pozitivea. Stovise, mediji su posebna
prica u toj nakaradnoj igri; pomanjkanje
eti¢nosti, povrénost 1 pomanjkanje objek-
tivnosti koje iskazuju u mnogome deva-
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Zakljucak

“Najbolji nacin da predvidite buducnost jest taj da
Je samii oblikujete.” (Peter Drucker)

Izazovi s kojima se suocavamo zahtijeva-
ju holisticki pristup dogadajima. Situaci-
ju moramo sagledati iz nove perspektive
(ukljucujudi i fenomen liderstva) kako bi se
$to bolje pripremili za nastajanje novog i
boljeg svijeta.

Makroliderstvo prelazi granice poslovnog
liderstva suocavajudi se s dilemama i para-

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

@ increatus

Struéni prijevods

Copyright © 2012. TEDC - Bled School of Management

doksima koji se prethodno javljaju u gos-
podarstvu, politici i drustvu. Makrolideri
su voljni suociti se s problemima i izazo-
vima visih razina kompleksnosti i to prije
negoli izmaknu kontroli. Trenutni izazovi
na gospodarskoj, politickoj i kulturnoj sce-
ni s kojima bi se svaki lider trebao pozaba-
viti jesu:

1. Izgradnja odrzivog gospodarskog sustava,
2. Unapredenje ucinkovitosti politicke vla-
sti 1 demokratskog uredenja,

3. Propitivanje vjerovanja i vrijednosnog
sustava u kotijenima nasih zivotnih “istina”.

Translated and reprinted by permission of IEDC, Bled School of Management, all rights reserved.
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Piere Casse, doktor znanosti, predstojnik katedre za
liderstvo na IEDC - Bled School of Managemet, redoviti
profesor na Moscow School of Management i izvanredni
profesor na Kellogg School of Management. Savietnik je vise
multinacionalnih korporacija i autor vise knjiga s podrucja
liderstva, filozofije i multikulturalnog menadzmenta.
Predsjednik je uprave Business Innovation Network u Svicarskoj.

Melita Rant, doktorica znanosti, direktorica je
dvogodisnjeg Executive MBA programa na IEDC - Bled
Stchool of Management i zamjenica predstojnika katedre
za liderstvo. Clanica je udruga Enrgpean Academy of
Management, Enrgpean Group for Organizational Studies i
Stovenian Academy of Management.



Bled, 19. listopada 2012.

Najvaznija nova poslovna paradigma zadnjeg desetljeca
su ,otvorene inovacije”, ciji je autor prof. Henry
Chesbrough sa Sveucilista Kalifornija - Berkeley. Ljestvica
Thinkers50 ga je wuvrstila medu najutjecajnije mislioce
na podru¢ju menedzmenta, kao sredisnji predavac 25.
Predsjednickog foruma IEDC — Poslovne Skole Bled ce

prvi puta nastupiti u ovom dijelu svijeta. Dobrodosli!

www.iedc.si, www.iedc.si/pf , +386 4 5792 529

Bled School of
m STU D | 0 Management
openﬁﬁcrig: MODERNA

Na poziv Studia Moderna uz —_—
20. obljetnicu A School with a View



g2l

Quantum?21.net

Znanost i umjetnost vodenja







www.business.hr
www.iedc.si

www.quantum?2l.net

9771846959005





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments false
  /ParseDSCCommentsForDocInfo false
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings false
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 5.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents suitable for reliable viewing and printing of business documents.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




