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Kaos 1 kompleksnost: ¢emu nas

znanost moze poduciti?
Margaret |. Wheatley

Svuda oko nas, ali i n nama, dogivijavamo kompleksnost i
raznolikost.

Svuda oko nas, ali i n nama, dogivijavamo promjene, nmiranje
7 obnavljanje; red i kaos; rast i propadanje i3 kojeg novi givot
nastage.

Svuda oko nas, ali i u nama, nolavamo nvijek nove obrasce
koji se smjenjuju, sve dublje razine kompleksnosti i
raglicitosts.

Zasto se odupiremo viziji, atvaramo oli prema ljepoti i ne
vucenio pouke?

Zivimo i radimo u organizacijama ¢ji je dizajn
uskladen s razumijevanjem Univerzuma 17. stoljeca.
Univerzum Isaaka Newtona i Francisa Bacona
zavodljivo je mjesto prozeto mehanicistickim idejama
koje je obecavalo pouzdanost, kontrolu 1 moguinost
predvidanja, poducavajuéi nas da na sve oko nas,
ukljucivo i nas same, gledamo kao na strojeve. Naucili
smo upravljati stvarima tako da cjelinu rastavljamo na
djjelove. Bavimo se planiranjem buduénosti koju bi
mi htjeli definirati. Tragamo za sve preciznijim i
to¢nijim mjerilima kojima bi precizno izmjerili svijet
smatrajudi ga "objektivnim".

Tijekom tri stoljeéa bavili smo se planiranjem,
predvidanjem i analiziranjem svijeta. Duboko smo
vjerovali u odnos #zroka i posfedice, dopustajuci
brojevima da upravljaju nasim zivotima. No, krajem
20. stoljea nase organizacije, izgradene na
svjetonazoru 17. stoljea, pocinju se raspadati. Na$
svijet sve viSe postaje uznemirujuéim i zagonetnim
mjestom. Suoceni s dinjenicom da ne uspijevamo
predvidjeti 1 kontrolirati  stvarnost, poceli smo se
propitivati: postoji li mozda neki drugi put? Ako svijet
doista nije predvidljiv, tada nas$i pristupi rjeSavanju
problema ne mogu funkcionirati. Gdje smo se onda
nasli?

Nase organizacije ¢vrste su i slozene strukture s
utkanim strahom od nepoznate buducnosti zbog cega
su neobi¢no otporne na promjene — u namjeri da
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ukrotimo sile koje, kao $to cesto znamo redi,
"ptijete njithovom 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
vierujemo da je ovo svijet rasta i razvoja,
pomladivanja i mijena. Uobic¢ajeno 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 dobro
funkcionira 1 onda kada nas nema. Gdje god
da pogledamo, uocavamo krajolik pokreta i
kompleksnosti, oblike koji nastaju i nestaju,
strukture koje nemaju ba$ previse veze s
organizacijskim shemama 1 dijagramima,
opisima  radnog  mjesta ili  slicnim
"proizvodima" modernog menadzmenta, ved
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 smo u meduvremenu preusmjerili
potragu? Sto bi se desilo kada bi umjesto
kontrole poceli tragati za redom kojeg
uocavamo svuda oko nas u  zZivim
dinami¢nim sustavima?

Vijeruyjem kako je doSlo vrijeme da
postanemo  zajednicom  propitivaia  koja
pokusava otkriti sustinu reda — ¢ak 1 u samoj
stzi kaosa. Vrijeme je da odbacimo
ogranicenja i oslobodimo se straha. Vrijeme
je da pogledamo kroz nove leée i istrazimo
nove fenomene, da postanemo aktivnim
sudionicima u Univerzumu izviruceg reda.

Stari Grci smatrali su da je Univerzum
napucen mnogim praiskonskim bi¢ima. U
njemu su dvojica Bogova - Kaos, izvorni
bezdan tame i Gea, majka Zemlja i sila
stvaranja — praroditelji svega $to postoji i
drevni partneri. Gea je znala da ne moze
stvarati ne posegne li u mracni ponor Kaosa
kako bi uzela ono $to joj treba i oblikovala

zivot. Drevni su Grei odnos kaosa i reda opisivali
bitno drugadije od danas uobicajenog.

Za pocetak, zelja mi je naglasiti da pripadam grupi
koja jos uvijek tezi doprinositi boljitku zajednice i
istinski promijeniti zivot u organizacijama radi svih
nas skupa. Pripadam ljudima koji ih Zele oZivjeti,
uciniti dostojnim covjeka, prilagodljivima i otpornima
kako vise ne bi marile o "upravljanju promjenama"
ve¢ se umjesto toga rado prepustile mijenama kao
stalnom Zivotnom procesu. Cini mi se da bi ba§ tako
trebalo biti.

No, pored dobre volje i namjere postoje i ozbiljna
ogranienja u vidu ukorijenjenih pretpostavki i
uvjerenja. Premda neka od njih polagano blijede
gubedi na svojoj modi, jos su uvijek tu medu nama.

Pretpostavka br. 1: Organizacije su strojevi

Prema prvoj pretpostavei organizacije nisu Zzivi
organizmi ve¢ su one mrtvi entiteti, svojevrsni
strojevi. Radi se naime o perspektivi Isaaca Newtona
nastaloj u 17. stolje¢u koja tvrdi da svijet funkcionira
poput satnog mehanizma. Svima nama rodenjem je
usaden takav svjetonazor. Razmislite samo o jeziku

kojim se svakodnevno sluzimo: o "alatima",
"tehnikama", "tehnologiji", "metodologiji",
"mehanizmima" i "polugama" za "upravljanje

promjenama". Doista je tesko izbje¢i metafore
mehanicizma. 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 Michaela Portera,
redom su bili predstavnici tehnic¢kih znanosti
inzenjerskog obrazovanja. Nije ni c¢udno §$to se
reingenjering  prometnuo u  kljuénu menadzersku
metodu! Pa ipak, iskreno se nadam da se radi o
posljednjim trzajima mehanicistickog svijeta.

Pretpostavka  br. 2: Promjene su  prougrolene  vanjskin
utjecajima

Prema drugoj pretpostavci promjene uvijek nastaju
izvanjskim utjecajem. Kao i u prethodnom primjeru,
u samom jeziku nailazimo na termine koji
potkrepljuyju ovo uvjerenje. Sami sebe smatramo
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"agentima  promjena" ili "upravljac¢ima
promjenama. Cjelokupno podrucje
organizacijskog razvoja govori o tome kako
mi trebamo razvijati organizacije — tko drugi
nego mi? Prema toj pretpostavci promjena je
"nesto S$to se €ini", aktivnost koju sami
pokreéemo 1 namecemo organizaciji. Na
dugacko i Siroko raspravljamo o tome gdje
¢emo 1 kako intervenirati — pri vrthu
organizacije, pri dnu ili mozda negdje u
sredini? Razgovaramo o strategiji koju ¢emo
kaskadno prerasporediti, o dizajnu treninga
na kojima ¢e svi sudjelovati. Promjenu
poistovjecujemo s nekom vanjskom silom
koja se namece inertnoj strukturi koju
nazivamo organizacijom.

Pretpostavka br. 3: Stvari se raspadajn

Treéa pretpostavka, koju osobno najteze
odbacujem, govori o tome da se "stvari
raspadaju”. Radi se "pritodnoj tendenciji"
svega $to zivi — barem nas tako kultura
poducava. Prema  drugom  zakonu
termodinamike (pogresno shvadenom, no
ipak duboko wurezanom wu nasu svijest)
propadanje, umiranje i dezintegriranje
prirodno je stanje svih bi¢a koje se uredno
odvija pred nama, a nametanje vlastite
kreativnosti jedini je nacin da
izbjegnemo opisani proces.

sustavu

Radi se o zastrasujucoj postavcl za sve
zapadnjake, koja podrzava uvijerenje da Ce 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 ¢ete se sa mnom,
doista strasno.

Navedene su nas pretpostavke toliko
zaslijepile da ne uspijevamo uvidjeti ¢udesne
istine koje stoje pred nama, zeljno iscekujudi
da ih kona¢no objerucke prigtlimo.

Istina br. 1: Organizgacije su $ivi, dinamicni sustavi

Da je puno zabavnije promatrati organizacije
kao zive, dinami¢ne sustave koji diSu punim

plu¢ima vodedi svoj vlastiti zivot prva je velika istina
koju ste vjerojatno sami otkrili tijekom svoje karijere.

Organizacije su zapravo cudesna bica. lako ih ne
razumijemo, promislijamo 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. Neovisno o kakvim se zivim
bi¢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
svladavanju "otpora promjenama"! Stoga bi o
promjenama morali razmisljati kao o trajnom procesu
i ¢im prije shvatiti da imamo sposobnost, a vierojatno
i znanje, provesti ih u djelo. Cim prije bi se trebali
osloboditi tereta starog svjetonazora koji jos 1 danas -
na pocetku 21. stoljeca - catuje nasim umovima.

Istina br. 3:Univerzum je savrseno ureden prostor

Duboko ukorijenjene postavke i uvjerenja 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.

Traganje za novim svjetonazorom

Na nedavnom okupljanju u Sages# (savijetnicka tvrtka,
op. ut.) postavljeno je ozbiljno pitanje: "Obavljamo li
kao konzultanti odgovorno svoj posao? Ili mozda
zagadujemo  organizacije  svojim  prisustvom?"
Suraduju¢i s kolegama u savjetnickom poslu
primijetila sam da rijetko osjete zadovoljstvo
postizanja vrijednih ostvarenja. U organizacijama je
jednostavno previse promjena i turbulencija. Nista ne
traje dovoljno dugo da bi se vidjeli rezultati. Kolege
su iznenadeni kada se pokaze da neka intervencija
konac¢no funkcionira.

Prije cetiri godine, pomalo uplaseno, upustila sam se u
posao koji mi je bio nov i interesantan, a od mene je
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trazio ne$to na §$to jo$ uvijek nisam bila
spremna: da predem u stanje "neznanja", da
spremno odbacim alate i tehnike uz ¢iju sam
pomo¢ godinama zaradivala za zivot. Vel
sam ranije pisala o toj potrebi da se u ponor
odbaci sve prethodno znanje i da se spremno
suo¢imo s nepoznatim. Moram rec¢i kako
danas, nekoliko godina kasnije, proces kroz
koji sam prosla smatram zabavnim. Dosla
sam do tocke na kojoj mogu reci: "Dakle, $to
jo§ mozemo odbaciti? Uronimo u dublje
razine poimanja stvarnosti i jednostavno se
pustimo kako bi odbacili sve $to nam ne
treba." Francuski filozof Voltaire jednom je
prilikom tekao: "Iako swmmja nije narocito
ugodna, zgujesnost je apsurdna, besmislena i
smijesna.

Osim toga, kao poslovni savjetnik stekla sam
stanovita funkcioniranju u
svojevrsnom eksperimentalnom modu. 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 1 novih,
drukéijih  postignuéa lezi u  spremnosti
klijenta da nam se spremno pridruze u
koracanju nepoznatim. U praksi sam naisla
na mnoge ohrabrujue znakove 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 samoorganizacije i nisu
trebale konzultante. Takoder sam naisla na
umorne 1 cinicne ljude koji su u trenu
povratili entuzijazam nakon $to su ih lideri
angazirali na stvaranju novog umjesto da se —
obi¢no je tome tako - bave "rjesavanjem
problema". Vlastitim sam ocima vidjela kako
se nove spoznaje  munjevito  Sire
organizacijom, 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
mogucnosti 1 rjesenja.

iskustava u

S nekoliko sam poteza perom u prethodnom
dijelu teksta oslikala cinjenice koje smatram

interesantnim, pa ¢ak i cudesnim. Naglasavam to kako
bi stvorila prostor za mudru misao Joela Barkera, prvi
puta izreCenu prije mnogo godina: "Teska ili
nemoguca postignuéa u okviru jedne paradigme,
sasvim su ostvariva — ponekada veoma jednostavno —
pod okriljem druge." Nesto slicno tome rekao je i
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 mijenjati? Vjerujem da
se radi o jednostavnoj, te istovremeno dubokoj
spoznaji o tome da wimo w  savrSeno uredenom
Univerzumn. Cak i bez nas, on e  savr$eno
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 upusti u stvaranje jednostavnih veza. A kada se
stvore jednostavne veze medu tisu¢ama pojedinacnih
elemenata nastaje obrazac organizacije. Na taj nacin
uredenost dobivamo besplatno.

Navedeno otkrice posljednjih je dvadesetak godina
dramati¢no utjecalo na znanstveno podrudje #eorzje
kaosa koje se ceSCe naziva feorijom kompleksnosti 1 o
kojem su mistici razlicitih spiritualnih tradicija govorili
jos od drevnih vremena.

Otkriti red u kaosu

Najveéi dar teorije kaosa spoznaja je o tome da u
svakom  kaosu  uvijek  stoluje red!  Pritom
"kaoti¢nima" nazivamo one sustave ¢ije je ponasanje -
iz trenutka u trenutak — posve nepredvidivo. Tijekom
godina 1 s razvojem tehnologije znanstvenici su na
modernim super brzim racunalima uspjeli kreirati
trodimenzionalni  prostor 1 snimiti  ponaSanje
kaoti¢cnog sustava koje je na dvodimenzionalnim
grafovima izgledalo potpuno nepredvidljivo — nalik
"poludjelom" EKG-u — te istovremeno pratili
kretanje vise varijabli. Sustav je "skakao" s jednog
djjela ekrana na drugi dok je prikljuceni ploter na
papiru neumorno biljezio naizgled nasumce ucrtane
tocke. Unutar opisanog kaosa, nakon milijuna
iteracija, polako ali sigurno pocela se nazirati ¢cudesno
divna slika:

savrseni
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Three-winged Bird: A Chaotic Strange Attractor,
Mario Markus and Bruno Hess, Maxc-Planck
Institute, Dortmund, Germany

lako nitko od znanstvenika nije mogao
predvidjeti $to ¢e se iz trenutka u trenutak
desavati, odnosno na kojem ¢e se mjestu
pojaviti nova "tocka", shvatili su da se
kaoti¢ni sustav vremenom uvijek prilagodava
nekim  svojim, inherentno  usadenim
granicama koje nikada ne prelazi. Stovise,
shvatili su da kaoti¢ni sustav posjeduje neki
vlastiti unutarnji dizajn i strukturu koji se
ukazuju nakon mnogobrojnih iteracija i
pracenja tijekom duzeg vremenskog perioda.
Dijagrami nastali na temelju jednostavnih,
nelinearnih jednadzbi tijekom vremena su
tako ocrtavali divne simetricne obrasce koji
su kasnije nazvani "Cudnim atraktorima"
(eng. strange attractors, op. prev.). Tako su ih
nazvala dvojica znanstvenika radi toga $to im
se to ime "uéinilo 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 kaosn ne mosge wnoliti
promatranjem i3-trenutka-u-trenntak

Ne mozete uvidjeti red u kaosu promatrajuci
sustav iz-trenutka-u-trenutak. Ne mozete
uvidjeti uredenost fokusirajuéi se na mikro
upravljanje. Ne mozete uvidjeti poredak ako

nastojite  upravljati  pojedinacnim  ponasanjem.
Spomenuti dudni atraktori skrecu pozornost na jedan
od najve¢ih paradoksa teorije kaosa: red postoi, unatol
nepredvidivost. Molim vas da dobro promislite 0 0voj
tvrdnji. Mi ljudi, a posebice zapadnjaci, jednostavno
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
unato¢ nepredvidivosti?  Posredstvom  neobi¢ne
kombinacije #nalela  slulajnosti, koje se na razini
pojedinca manifestira kao individualna autonomija, i
nacela specifikacije. Za pocetak uzmemo neku pocetnu
formulu, stanje ili jednadzbu te ih potom
kombiniramo s pojedinacnim  ponasanjem.
Promatramo i razvoj situacije iz-trenutka-u-trenutak,
neéemo uoditi obrazac. étoviée, uocit ¢emo nesto S$to
¢e nalikovati sustavu izvan kontrole jer ¢e ponasanje
na svaki nacin iskakati iz normale. Medutim,
izmaknemo li se dovoljno daleko i ¢ekamo li dovoljno
dugo, uocit ¢emo jasne obrasce u nutrini kaosa.

Pouka br. 2: Kaoticnost potice samo-organigacijn i kreativnost

Teorija kaosa takoder nas poducava vilo 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 trenucima kada
ste se suocili s istinskom tamom duse - razdobljem
najdublje konfuzije, osje¢ajem da vise ne mozete
pohvatati konce Zivota i razumjeti svijet na nacin na
koiji ste navikli. Iako su takva Zivotna razdoblja 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 promjene osobnog
identiteta nakon $to ste prosli mra¢nim 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 osjeéaju
mira i samopouzdanja kada postajemo svjesni da smo
uvijek zasti¢eni i da ¢emo na koncu ipak prezivjeti.
Neki ljudi osjecaju veliko zadovoljstvo prozivljenim
"negativnim" iskustvom koje im je donijelo novu
nadu.
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Do sada smo slijepo vjerovali u ispravnost
puta  oslonjenog  na  drugi  zakon
termodinamike: sustay koji se krece prema kaosu
ne treba olekivati nista drugo doli signrnu smrt.
Postojao je samo jedan, porazan izlaz.

Krajem sedamdesetih godina proslog stolje¢a
Ilya Prigogene nagraden je Nobelovom
nagradom za istrazivanje o ponasanju zivih
sustava suocenih s turbulencijama i visokom
razinom stresa. Ovaj ugledni kemicar dosao
je do zapanjujuceg otkrica: Fiwuli sustavi na
odredengj  razini - kaoticnosti  odbacuju  postgjecu
strukturn, raspadajn se i dezintegrirajn. Medutim,
u tom se trenutku suocavaju s izborom:

1. Umrijeti,

2. Prilagoditi se novim okolnostima uz
pomo¢ procesa samoorganizacije kako bi se
istinski transformirali 1 time uvecali svoju
sposobnost funkcioniranja u izmijenjenom
okruzenju.

Opisani proces samoorganizacije napaja se
novim, drugacijim i  uznemirujudim
informacijama. Suoceni s njima nikako ih ne
mozemo uklopiti u poznate strukture. Nasa
ptva reakcija (bez obzira radi i se o
molekulama ili stilu vodenja predsjednika
uprave velike tvrtke) odbacivanje je 1 negiranje.
Jednostavno ih odmicemo od sebe. Bududi
da smislenost i znacaj nekih informacija
vremenom  sve raste, dolazi do
raspadanja postoje¢ith sustavnih struktura.
No, spomenuti "raspad" krije u sebi
mogucnost 1 priliku za rekonfignracijn sustava
okolo novih informacija koja ¢e ga uciniti
zdravijim 1 adaptivnijim. Dakle, osim
dezintegracije moguce je — a veoma se Cesto
bas to desava - da se sustav promijeni tako da
si osigura novi razvoj.

viSe

Znanstvenik 1 kiberneticar Erich Jantsch
jednom je prilikom rekao kako nam
"samoorganizacija omogucuje  osjetiti i
dozivieti jednu posebnu kvalitetu svijeta koja
podupire radanje novih oblika i zivotnih
formi unato¢ stalnim promjenama". Upravo
to nastajanje novib formi predmetom je moijih
osobnih istrazivanja, posebice u kontekstu

organizacijskih promjena: kako c¢emo osmisliti i
poduprijeti procese samoorganiziranja? Odgovor na
ovo pitanje ne¢u vam sada reéi - naprosto jer ni sama
jos uvijek do njega nisam dosla. Radi se naime o
sljede¢em velikom zadatku znanstvenika i prakticara
na podrudju znanosti i umjetnosti liderstva i
menadzmenta.

No, u kontekstu #eorije kaosa ima nekih spoznaja koje
bi menadzeri veé¢ sutra mogli koristiti u svom
svakodnevnom  radu.  Primjerice, ako  se
samoorganizacija javlja iskljucivo u kaosu tada bi
pazljivo morali promisliti na koji ga na¢in hotimi¢no
poticati tijekom neke intervencije. U praksi izgleda da
je doista tako, da se istinska transformacija ne moze
ostvariti ako sustav ne prode kroz stanje kaosa jer
ljudi tek tada - u stanju zbunjenosti, prenapregnutosti
1 sitosti postojeéim — spremno napustaju postojecu
konstrukciju  realnosti  tj. uobicajene  obrasce
ponasanja i razmisljanja. lako ne vole zivjeti u stanju
konfuzije u nekom trenutku postaje im jasno da je
konfuzija neophodna za budenje intelektualnih snaga
grupe 1 zajedniStva kako bi doslo do istinske
transformacije.

Radi se o doista zahtjevnoj poruci zapadnjackom
drustvu s pocetka 21. stoljeca, koje naprosto 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 mocna silal

Pontka br. 3: Kompleksnost se rada i3 jednostavnosti

Treéa je pouka teorije kaosa da se u stz
kompleksnosti krije jednostavnost. Cini se naime da
kompleksnost evoluira iz vtlo jednostavnih obrazaca
koji se jedan na drugog nadograduju. Kada smo u
Skoli wucili o geometriji bavili smo se zapravo
savrsenim oblicima: kuglama, kockama, trokutima, pa
onda nakon toga dijagramima, organizacijskim
shemama i slicno, dakle, savrSenim FEuklidovim
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 spustaju do tla u
ravnim linijjama. Na koji ¢emo nacin razumjeti tu
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kompleksnost oblika kojoj svakodnevno
sviedocimo? Ako se istinski potrudite
proniknuti u dubinu stvarnosti i obrasce koji
je tvore, otkriti ¢ete da se oni ponavijaiu na
razliditim razinama postojanja". Dakle, uspijete i
otkriti obrazac, prepoznali ste samu sustinu
kompleksne forme!

Zeljela bi da se sada zajedno prisjetimo nekih
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 finijim
razinama postojanja, uocit ¢emo da se oni
ponavljaju. Promotrimo li dominantnu formu
oblaka uocit ¢emo kako istu formu
pronalazimo u svakom, pa 1 najmanjem
oblacicu. Navedeno predstavlja drugaciji
pristup razumijevanju geometrije prirodnih
oblika poput planina, oblaka, uvala, Suma i
drugih prirodnih pojava. Slike u nastavku
prikazuje primjere fraktala u prirodi:

Slika 2: Brokula

Tragati za obrascima kljucno je zelimo li se
uspjesno nositi s kompleksnoséu. Umjesto da
tragate za linearnim rjesenjima, pokusajte se
okrenuti nelinearanim. Promatrajte ponasanje
sustava tijekom vremena i obrasci ¢e sami po
sebi izvirati. Potom preispitajte njihovo
ponasanje na racunalu kako biste zasli u
dubinu kreativnosti utkane u samo tkivo
egzistencije. Promatrajuéi prirodne fraktale —

u ovom slucaju iz obrnute perspektive - uocavamo
uzbudljivu slicnost s noénim nebom; istrazujemo
prostor koji se nize sve dalje i dalje, bez kraja i pravog
pocetka. Gdje god da pogledate uvijek ¢ete vidjeti isti
obrazac.

Slika 3: Sigarka, plod bora

Slika 4: Snjezna pahuljica

Na ovom bi mjestu trebali nesto reéi o vaznosti
prepoznavanja obrazaca u organizaciji 1 upravljanju
njima umjesto ljudima. Radi se naime o promisljanju
koje zagovara da lideri 1 menadzeri odmaknu
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pozornost od izoliranog pojedinacnog
ponasanja 1 posvete se traganju za Ajulnim
obrascima ponasanja. Uronimo li dublje, u samu
organizacijskog  Zivota,  uvijek
nailazimo na isto: na ponavljajuce situacije 1
odnose koji determiniraju ponasanje sustava
u cjelini.

sustinu

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

1. U samom sredistn kaosa uvijek stoluju red i
poredak. Promatramo li ponasanje sustava
tijekom vremena, umjesto iz-trenutka-u-
trenutak, sa  stanovite  distance i

viSedimenzionalno, uvijek nailazimo na red.

2. Kaos predstavlja duboki izvor kreativnosti. Tek
po prolasku kroz kaos mozemo se nadati
otpuStanju dotrajalih struktura 1 istinskoj
transformaciji bilo cijeg promisljanja.

3. Kompleksnost  izire iz jednostavnosti.
Kompleksnost mozemo razumjeti kao
skupinu jednostavnih obrazaca ili pravila koje
se vtemenom nadograduju jedni na druge
evoluiraju¢i  postepeno  u  prekrasne
kompleksne forme.

Transformacija pomocu informacije

Ikujiro Nonaka, ugledni japanski znanstvenik
koji se godinama bavi izucavanjem kaosa i
samoorganizacije, u svojoj posljednjoj knjizi
napisao je: "Hoce li se red stvoriti ili nece,
ptije svega ovisi o tome hoce i se informacija
stvoriti  ili nece. Esenciju uredenosti
pronalazimo u stvaranju informacija". Ova
duboka misao posebno je izazovna u
kontekstu menadzmenta buduéi da lideri i
menadzeri u informacijama uobicajeno ne
nalaze svoje partnere i saveznike u potrazi za
redom vec¢ ih smatraju resursima koje moraju
pazljivo kontrolirati kako bi se odrzalo
njihovo videnje reda kojeg oni namecéu
organizaciji. Medutim, zalazemo li se za novi
nacin organiziranja, a da se ne radi o

reinzenjeringu ili klasicnom 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 redi — priskrbljujem si suptilnu nadmod.
Informacije se u organizacijama uobicajeno koriste u
svrthu kontrole ponasanja; kako bi znali ostvaruju li se
zadani planovi te u kojoj su mjeri poslovi tvrtke
uskladeni sa standardnim 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, takve nas
informacije nikada nece odvesti naprijed; istinska
transformacija u njthovom prisustvu jednostavno nije
moguca.

Informacije  koje  stvaraju  preduvjete = za
fundamentalne promjene sustava obi¢no su nove,
uznemirujuée i dovode u pitanje postojeca uvijerenja.
Rije¢ju, radi se o informacijama koje ne Felimo uti. S
druge strane, kaos je stanje koje obiluje
informacijama. Vise nije "bezdan" veé nepresusni
izvor informacija kojima u odredenom trenutku ne
mozemo pridruziti adekvatno znacenje. A klju¢na
karakteristika samoorganizacije ogleda se u spoznaji
da se ona pokrece samo kada je sustav suocen s
informacijama koje ne moze apsorbirati u postojecu
strukturu. Ili, prema Sengeu, s informacijama koje ne
moze apsorbirati u postojee mentalne modele.
Claude Shanon, jedan od znanstvenika-pionira koji se
bavi proucavanjem informacija rekao je kako su
upravo "informacije ono $to nas mijenja". Cak nam i
sama tijec na to ukazuje; 7 znadi "u", a formation znaci
"nastajanje" odnosno "organiziranje". Dakle, zelimo li
da se promjene dogode, moramo osigurati relevantne
informacije. Tek kada organizacijama omogucimo da
otvoreno sagledaju neugodne informacije, vjerujuéi
pritom u ljude 1 njthovu sposobnost da se
reorganiziraju u skladu s novim spoznajama, mozemo
ocekivati istinsku transformaciju. Tek tada moZzemo
ocekivatl  pojavu  samoorganizacije,  prilagodavanja
izviruéih  struktura novim Zivotnim situacijama.
Posjeduju li ljudi dovoljno kvalitetnih informacija,
znanja i konceptualnih vjestina, sami e se "posloziti".
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Medutim, organizacije obi¢no ne vjeruju
svojim ljudima, da se radi o zrelim i
odgovornim bié¢ima. Osim toga, na$ duboki
strah 1 uvjerenje da nema uredenosti ako
nema predvidivosti druga je velika prepreka
koja nas prijec¢i da koristimo informacije u
svrhu organiziranja.

Pitanja kojima se moramo pozabaviti

Na kraju izlaganja zZelim istaknuti podrucja
koja bi trebali dodatno istraziti. David Ruelle,
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 takoder su
provizorna, no ipak vrijedna da o njima
razmislite:

Pitanje br. 1: Na koji nalin bi se promijenio i kako
bi izgledao nas svakodnevni posao kada bi se
kompleksnim  organizacijama  upravijalo - pomoiu
Jednostavnih obrazaca?

Vjerojatno bi mnogo ozbiljnije tragali za
¢imbenicima stvaranja i odrzavanja obrazaca.
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 vidjetd u
nasem svijetu? No, kako ¢emo uopée znati da
se radi o "pravim" obrascima? Tako $to ¢emo
pratiti njihove ucinke tijekom vremena. A to i
nije bas jednostavno uciniti.

Osim toga, lidere i1 menadzere bi trebali
poticati da obrascima osiguraju
konzistentnost te jos i vaznije, da se posvete
upravljanju  obrascima  umjesto  da  upravijain
Yudima. Sve to predstavlja siroko podrudje za
daljnja istrazivanja i eksperimente.

Pitanje br. 2: Ako je kaos preduvjet za istinskn
transformacijn, u Rojoj se mjeri mosgemo ponzdati u
procese koji hotimitho koriste kaos?

Kaosom kao posebnom znanstvenom
disciplinom bavim se, na ovaj ili onaj nacin,

ve¢ dugi niz godina. Posljednje dvije godine bavim se
hotimi¢nim poticanjem kaosa kao metodom iniciranja
istinskih promjena 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
uobicajenom i ponovno doplovim do "sigurne"
strane. Koristiti se kaosom zahtjevno je iskustvo. Sve
u nama vristi kako je nesto poslo po krivom. Pa ipak,
svaki je ¢ovjek prosao kroz sli¢ni osobni kaos stekavsi
tako neko pozitivno iskustvo. Upravo bi radi toga
lideri i menadzeri trebali biti "lovei na ravnotezu".
Moramo shvatiti da ¢e nas stanje konfuzije i kaosa
natjerati na jasnije promisljanje, odnosno kako to Burt
Nanus u knjizi The Leader's Edge kaze: "Ako nisi
zbunjen, tada s tvojim razmisljanjem jednostavno
nesto nije u redu."”

Poticati kaoti¢nost

Osobno se zalazem za poticanje zbrke, konfuzije i
nejasnoce, za generiranje uznemirujucih informacija
koje potom pustamo da kruze okolinom. Pritom je
vtlo vazno osigurati pracenje. I cesée razgovarati s
ljudima kojima je stalo do uspjeha. Svi zajedno
moramo shvatiti da je ragnolikost zapravo izvor
kreativnosti 1 koncepcija kojom se Zivot koristi u
rekreiranju samoga sebe.

Medutim, ako je informacija izvor novoga reda, tada
nam je potrebna bitno drukcija znanost i teorija o
informacijama. Trebali bi prihvatiti stav tvrtke Gore
Associates (1zamitelji 1 vlasnici brenda Goretex) koja
informacije izjednacava s lososima — pustite ih 1 oni ¢e
sami pronaci svoj put (losos prelazi tisuce i tisuce
kilometara kako bi pronasao mjesto za mrijestenje).
Pustite ih da udu u sustav te potom pratite kuda idu.
Dakle, potrebno nam je posve drugacije poimanje
informacija...

A gdje se sada nalazimo?

Spoznaje o kaosu uglavnom su rezultanta recentnih
istrazivanja, iako su ranija postignuca — ne smijemo to
zaboraviti - znacajno doprinijela razvoju discipline.
Tako je Eric Trist , izucavajuéi dogadaje u rudnicima
ugliena Velike Britanije, 1940. godine prvi puta
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ukazao  na  proces  samoorganizacije
pokrenuvsi  tim  pronalaskom  radanje
koncepcije "organizacijskog razvoja". Tada se
po prvi puta u povijesti pocelo razgovarati o
ljudima, njihovim medusobnim odnosima i
mrezama koje ih povezuju te je razvoj
menadzmenta krenuo u posve novom smjeru
- koji ne samo da nadopunjuje rigidni
znanstveni menadzment inzenjerskog tipa -
veé ga u svojoj efikasnosti i svrsishodnosti u
mnogo ¢emu nadmasuje.

Vjerujem kako nam se danas iznova pruza
slicna  mogucnost. Vjerujem da nam se
iznova nudi smjer u znanosti i
umjetnosti menadzmenta, u formi novih
vizija 1 znanstvenih dostignuéa koje nam
pomazu dublje zaroniti u tkivo nasih
organizacija kako bi pronasli novi smisao
kada se naizgled c¢ini kako smisla viSe uopcée
nema. Vijerujem da ¢e nam se uskoro otvoriti
nove prilike, samo ako stvarnost poc¢nemo
promatrati iz nove perspektive.

novi

Obozavam nove znanosti i ¢esto ih koristim.
lako se cini da organizacijama i dalje
mozemo pristupati na tradicionalni nacin,
nastavimo li primjenjivati "proslavljena"
nacela 1 metode necemo daleko stidi. Radi
toga se danas viSe ne bavimo samo
pojedincima ili skupinama veé pazljivo
motrimo na cijeli Univerzum - njegov red i
poredak — koji do sada nismo ni primjecivali,
a kamoli koristili u svakodnevnom radu.

Joel Batrker nas godinama podsjeca na istinu
koja uznemirava: promjenom paradigme
Covjecanstvo se vraca u neko pocetno stanje,
svojevrsnu "nultu tocku" kada se prikupljeno
znanje prestaje dalje prenositi. Stoga je
mogude, a ¢ini mi se kako se na podrucju
upravljanja organizacijama to posebno osjeca,
da zivimo u vremenima kada sve ono §to
znamo 1 ¢emu slijepo vjerujemo polako ali
sigurno odumire.

Stajati na rubu ponora - odbacujuéi svjesno u njega
dotrajale tehnike i metode te pritom vjerovati kako ¢e
se na kraju sigurno pojaviti ne$to novo, ljepse i
korisnije — izazovno je zivljenje. Promjena koje
ocekujemo zasigurno se neée ostvariti na jednom
predavanju, konferenciji ili radionici. Radi se naime o
gjelozivotnom procesu koji nas zeljno iscekuje;
napustanju inzenjerskog pristupa i strojne paradigme
koji nas, to je sada posve jasno, sputavaju u trazenju
novog.

Moja nadanja

Za kraj, iznijeti ¢u vam svoja nadanja. Prije svega se
nadam da se pojam "samoorganizacija" neée
pretvoriti u krilaticu bez pravog sadrzaja 1 znacenja
koja e se olako koristiti. Smatram da se neke nove
tehnike i metode jo$ uvijek ne mogu poistovijetiti sa
"samoorganiziranjem" te da "samo-upravljajuéi
timovi" (eng. se/f-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.

Takoder se nadam kako ¢emo tome pristupiti ozbiljno
i strogo; da nefemo povsno 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 nadogradujuci 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
postavljam sjajne vijesti o recentnim dostignuéima
istrazivacal

O c¢emu se zapravo radi? O tome da su znanstvenici
neosporno  utvrdili da  je fkaos ureden. lzucavajuéi
neobi¢nosti kvantnog svijeta fizicar John Archibald
Wheeler napisao je nesto vazno: "Osobno smatram
da sustinu svijeta 1 postojanja ne krije neka posebna
jednadzba ili nesto sli¢no, ve¢ neka vrlo jednostavna
ideja. A jednom kada istu otkrijemo izgledat ¢e nam
toliko jasnom i neizbjeznom da ne¢emo modéi drugo
nego redi: 'Fantasti¢no! Drukdije nije ni moglo bid..."
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