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Uvodnik

Marko Lucic

I < ada sam kao mladi menadzer poceo raditi u velikim sustavima, posebno me fascinirao

jedan neobjasnjiv fenomen. Nikako, naime, nisam mogao razumjeti zasto su odluke
koje dolaze “s vrha” toliko “glupe”. U pocetku mi se ¢inilo da je rijec¢ o slucajnosti, o izolira-
nim dogadajima koji se u istom obliku zasigurno vise nikada nece ponoviti. “U redu”, rekao
bih sebi, “svakome se moze dogoditi da pogresno odluci. Sljedeci put sigurno ¢e biti bolje”.

No, sljedeci put opet je bilo isto.

lako je nama na “prvim linijama” (eng. first
line management) bilo posve jasno kako je,
primjerice, mudro krenuti “lijevo”, naredbe
koje su dolazile “s vrha” uobicajeno su nas
usmjeravale u suprotnom smjeru zbog cega
bismo uskoro bolno udarili “glavom o zid”.
Tada bih, mlad i naivan, pomislio da ¢emo iz
svega nesto nauciti te da zasigurno ne¢emo
ponoviti istu gresku. No, sljedeci put opet
bi sve bilo isto. Iste ili slicne okolnosti vo-
dile bi nas u istome ili slichom smjeru koji
je zavt$avao u istome ili nekom drugom
“zidu”. Doista nevjerojatno! U situacijama
u kojim je normalno ocekivati organizaci-
sku inteligencijn na djelu redovito se javljala
gupost. Fenomen je bio toliko cest 1 ocit da
smo na “prvim linijama” vremenom poceli
razmisljati o provodenju eksperimenta - da
netko od nas javi upravi da nam “dobavljaci
nude kilogram zlata za tisucu kuna” - sasvim
uvjereni da ¢emo povratno dobiti uvjerljivo
objasnjenje kako je rije¢ o “losem poslu” te
da ne ulazimo u takve i slicne aranzmane.

S obzirom na neiskustvo te na to da tada ni-
sam previse znao o znanosti i umjetnosti li-
derstva, poceo sam misliti ono $to i svi dru-
gl u toj situaciji pomisle: “S glavama nasih
sefova nesto jednostavno nije u redu. Kako
je moguce da redovito donose ovako glu-
pe odluke?” Pa ipak, kako sam ih osobno
poznavao, ideja o njihovoj osobnoj neinte-
ligenciji nije mi se ¢inila ispravnom. Redom
su to bile sasvim normalne osobe - pomalo
taste 1 egocentricne, ali u sustini pametne. A
ako je tome tako, o ¢emu je onda rijec?

Godinama kasnije, nakon stjecanja isku-
stva u brojnim vedim 1 manjim sustavima,
zakljucio sam kako kljucni uzroci kolektivne
gluposti ne leze u nekompetentnosti ili ni-
skom pojedinacnom 1Q-u ¢elnih ljudi ve¢ u
nacinu_funkcioniranja upravjjaikog sustava koji
jednosmjernom komunikacijom te inzisti-
ranjem na kontroli onemogucava kreativ-
nim, konstruktivnim i neovisnim idejama
djelatnika da zazive u praksi. Navedeno se
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12 qLife

odli¢no slaze s nalazima MIT-ovog Center
for Collective Intelligence koiji je, unato¢ oceki-
vanjima znanstvenika, otkrio da ¢imbenik
“pojedinacna inteligencija ¢lanova grupe”
vtlo malo utjece na kolektivnu inteligen-
ciju grupe.

Otkriveno je da prosje¢na i maksimalna
inteligencija pojedinaca tek sporadicno ko-
relira s inteligencijom grupe kao cjeline.
Korelacija, dakle, postoji, ali ne onog in-
tenziteta koji se ocekivao. Potom su po-
kusali s brojnim drugim ¢imbenicima za
koje su smatrali da znacajno utjecu na in-
teligenciju grupe, poput psiboloske sigurnosti
u grupi, zentiteta fanova 1 slicno da bi se
na koncu ispostavilo kako nista od nave-
denog nije previse bitno. Istrazivanja su,
naime, iznjedrila neocekivane rezultate u
vidu tri ¢imbenika koji su snazno koreli-
rali s kolektivhom inteligencijom grupe:
socijalna senzibilnost (Janova, komunikacijska
ravnopravnost 1 udio Fena u grupi.

Prvi ¢imbenik odnosio se na soczjalnn senzi-
bilnost élanova grupe koju su mijerili Reading the
Mind and the Eyes testom, primarno razvije-
nim za mjerenje autizma, tako $to su ispi-
tanicima pokazivali slike ociju drugih ljudi
kako bi predosjetili njihove osjecaje. Na
koncu se pokazalo da su pojedinci uspjesni
na testu istovremeno vrlo kvalitetni “timski
igraci” pa se shodno tome nametnuo za-
kljucak da vise drustveno osjetljivih pojedi-
naca u grupi znacajno utjece na povecanje
kolektivne inteligencije grupe.

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

Drugi ¢imbenik je komunikacijska ravnoprav-
nost. Rijec je o tome da se ocitim pokazalo
kako su grupe u kojima komunikacijom do-
minira jedna osoba u prosjeku manje inteli-
gentne od grupa u kojima je komunikacija
ravnomjerno rasporedena medu clanovima.

Tredi ¢cimbenik, koji je najvise iznenadio, jest
udio Zena u grupi. Pokazalo se, naime, kako
je kolektivna inteligencija izravno i snazno
povezana s brojnoséu Zena u promatranoj
skupini, prema jednadzbi “vise Zena = veca
inteligencija grupe”, sve do optimalne toc-
ke nakon koje dolazi do narusavanja rod-
ne raznolikosti $to pak povecava entropiju
grupe. U kontekstu ovog ¢imbenika vazno
je naglasiti kako je u velikoj mjeri povezan s
prvim ¢imbenikom “socijalna senzitivhost”
jet je poznato da zene bolje od muskaraca
osjecaju druge ljude.

Istrazivanja na MI'T-u osvijestila su ono §to
intuitivno svi znamo, ali se tome jo$ uvijek
¢udimo: skupina pojedinac¢no vrlo pamet-
nih ljudi kao grupa ne mora djelovati in-
teligentno. Stovise, tzv. Albrechtov zakon
tvrdi upravo suprotno: okupljeni u tinm ili or-
ganiaciji, inteligentni [judi vremenom wuobicajeno
pocinju iskazivati simptome Rolektivne gluposti.
Navedeno je posebno istinito u kontekstu
bespuca domace zbilje, obiljezene nezna-
njem i brojnim predrasudama o liderstvu
i menadzmentu koje pomaze zastarjelom
“command & control” pri-
stupu da se na ovim prostorima i dalje odr-
Zava na zivotu.

autokratskom
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Organizacijska
inteligenclja

William E. Halal

P 1 a isti nacin na koji se osobna inteligencija pojedinca myjeri testovima inteligencije (1Q), nskoro ée se
inteligencija organizacije mjeriti “organizacijskim kvocijentom inteligencije”. William E. Halal u
nastavku teksta iznosi teorijski oRvir za razumijevanje Rompleksnosti inteligencije n organizacijanma.

Koncepcija “upravljanja znanjem” (engl.
knowledge management, KM) na velika je vrata
usla u svijet liderstva i menadzmenta hitro
osvojivsi scenu. Pa ipak, unato¢ tome §to
je u kratkom vremenskom periodu privu-
kla paznju odgovornih osoba, zbog brzine
i nepripremljenosti isto tako je prouzrocila
zbrku i pomutnju. Uprave su pocele imeno-
vati “direktore upravljanja znanjem” (engl.
chief knowledge officers - CKO), a da ni same
nisu znale $§to bi osobe na tom radnom
mjestu trebale raditi. Jedan novoimeno-
vani direktor glasno je izrazio zabrinutost
o spomenutim dogadajima: “Pokusavam
shvatiti §to funkcija nosi sa sobom te treba
li nam uopée CKO?” Vedina ljudi slozila bi

se s definicijom Gartner Grupe koja kaze da
je upravljanje znanjem “integralni pristup
identificiranju, upravljanju i dijeljenju zna-
nja kojim neka tvrtka raspolaze.”” Na ne-
davnoj KM konferenciji direktori zaduzeni
za to podrudje detaljno su analizirali nave-
denu definiciju postavivsi dodatna pitanja:

1. Na koji naiin organizacijska infrastruktura
pomage razvojun KM-a?

Upravljanje znanjem odvija se u $irokom
okviru kompleksnog sustava organizacijske
strukture, informacijskih mreza, ljudskih
odnosa, kulture i drugih oblika infrastruk-
ture. U tom smislu postavlja se kljucno

qLife 15



pitanje: Na koji nacin dizajnirati poslovau
infrastrukturu koja e kvalitetno podrzava-
ti KIM?

2. Kako myjeriti koristi uspjesnog KM-a?

Kao i u slucaju drugih menadzerskih
funkcija, ako se ne definira stvarna uloga
1 ne postavi kvalitetan sustav evaluacije,
tesko ¢e se odrediti stvara li upravljanje
znanjem dodanu vrijednost. U tom smislu
dobro je sjetiti se poznate izreke: “Ako se
fenomen ne moze mjeriti, tada se njime
moze upravljati.”

3. Kako poticati dijeljenje znanja?

Upravljanje znanjem upalo je u zamku sta-
novitog paradoksa. S jedne strane, naime,
ljude uvjeravamo kako je znanje izuzetno
vrijedno da bismo potom od njih trazili

Danasnje organizacije predstavijaju
inteligentne ucece sustave
sastavljene od obrazovanih ljudi
koji se koriste kompleksnim

informacijskim mrezama.

16 qLife

da ga dragovoljno dijele. Nazalost, ¢ini se
kako se takav zahtjev protivi ljudskoj priro-
di. Stoga se ovom problemu ne moze pridi,
a da prethodno ispravno ne shvatimo $iri
kontekst u kojem se KM odvija - kontekst
tzv. inteligentne organizacije - zato $to se naj-
vedi izazov danasnjih lidera i menadzera
ogleda u podizanju nove vrste inteligentnih
korporacija koje kvalitetno odgovaraju su-
vremenim izazovima ekonomije znanja.

U suradnji s grupom profesora i znan-
stvenika sa sveucilista George Washington
posljednjih se godina bavim istrazivanjem
KM-a kako bi se osvijestilo kognitivno
funkcioniranje u temeljima “inteligentne
organizacije”. Na temelju analize literatu-
re 1 intervjua s vodeéim znanstvenicima na
tom podrucju i ljudima iz prakse, do danas
samo uspjeli razraditi konceptualni okvir
za definiranje organizacijske inteligencie.

Kao sto se osobna inteligencija mjeri 1Q te-
stom, radi se na tome da se osmisle kvalitet-
ne metode 1 pristupi mjerenju organizacijske
inteligencije pomocu svojevrsnog “IQ) testa
organizacije” ili “korporativnog 1Q-a”. Za-
mislite situaciju da su znanstvena mjerenja
pokazala kako je, primjerice, organizacijski
1Q General Motorsa osamdeset pet, IBM-a
stotinu pet, a Microsofta stotinu dvadeset.
Koliko bi takva informacija pomogla upra-
vama tvrtki da se ispravno strateski odrede
prema tom pitanju? Vjerojatno mnogo. S
velikom vjerojatnos¢u moglo bi se pret-
postaviti kako bi takvi rezultati zasigurno



posluzili dijagnosticiranju uspjesnosti po-
jedinih menadzerskih funkcija nakon cega
bi se jednostavnije sugerirale aktivnosti za
poboljsanje poslovnih rezultata.
Pristup razumijevanju
Danasnje organizacije, naime, predstavljaju

inteligentne ucece sustave sastavljene od organizacijske inteligencije (Ol)

obrazovanih ljudi koji se koriste komplek- zasniva na istim postulatima |<OJI

snim informacijskim mrezama kako bi se

§to bolje prilagodili kontinuiranim izazovi- obiljezavaju ljudsku inteligenciju.
ma promjenjivog okruzenja. Stoga se nas

pristup razumijevanju organizacijske inte-

ligencije (OI) zasniva na istim postulatima

koji obiljezavaju ljudsku inteligenciju.

Slika I: Kognitivno ponasanje organizacija

Okruzenje
Djelovanje
Dinamicki Uirgl Neformalna
&imbenici: Jednostavno ucenje organizacya
e Liderstvo
* Misija
« Strategija
Organizacijska
inteligencija
Kognitivni subsistemi
Organizacijska | | Organizacijska Odnosi s Upravljanje Strateski
struktura kultura dionicima znanjem procesi

Organizacijska promjena
SloZeno ucenje

Organizacijski IT sustavi

Slika | prikazuje dosadasnja saznanja o kognitivnoj strukturi organizacijske inteligencije. Za pocetak,
promotrimo podnozje slike kako bismo ukratko objasnili kognitivno ponasanje organizacija.
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Unato¢ tome §to nasa istrazivanja ne pro-
nalaze izravni utjecaj I'T-a na inteligenciju
organizacija, nema sumnje kako informa-
cijske tehnologije znatno utjecu na podiza-
nje modernih organizacija. Pa ipak, Slika 1
pokazuje da je IT infrastruktura efikasna
samo onda kada podrzava kognitivne pod-
sustave koji u sebi ve¢ sadrze organizacij-
sku inteligenciju $to ¢e se detaljnije poja-
sniti u nastavku.

Takoder, najbolja I'T oprema takoder nista
ne nosi sa sobom ako ne potice poduzet-
ni¢ko ponasanje, suradnju u radnim proce-
sima 1 smisleno dijeljenje znanja.

Kada osoba kao pojedinac rjesava neki
problem ne koristi se samo “racionalnom
inteligencijom” ve¢ se nalazi pod utjecajem
drugih ¢imbenika kao $to su, primjerice,
“emocionalna” ili “duhovna” inteligencija.
Slicno tome, sposobnost organizacije za
uspjesno rjesavanje problema ovisi o vise
kognitivnih podsustava:

1. Organizacijska struktura (tko je ovlasten
za odlucivanje);

2. Organizacijska kultura (vrijednosti 1
norme prema kojima se odlucuje);

3. Odnosi s dionicima (u kojoj mjeri se
razmjenjuju informacije medu razlicitim
grupama);

Najbolji dokaz navedenom takozvani je
“paradoks produktivnosti” koji jos§ uvi-
jek zbunjuje ekonomiste sirom svijeta. U
zadnjem desetljecu korporacije su ulozile
ogroman novac u nabavu sofisticirane I'T
opreme, a malo je mjerljivih koristi za ta-
kvo postupanje jer su kognitivne strukture
organizacija uglavnom ostale nepromije-
njene. (Navedena izjava negira nvrijezeno nislje-
nje u hrvatskoj javnosti koje su putem medija na-
metnuli veliki proizvodali i distributeri I'T sustava
7 softvera, a koje glasi otprilike ovako: , Kupite
nase proizvode i rijesit cete sve probleme konkuren-
tnosti i poslovanja . "Takva pretpostavka - sada je
1o posve jasno - jednostavino na stoji, op.ur.)

4. Upravljanje znanjem (vrsta i koli¢ina
znanja kojim organizacija raspolaze);

5. Strateski procesi (na koji nacin informa-
cije pridonose razumijevanju procesa i
akcijama koje slijede).

Navedeni podsustavi imaju specifi¢nu ulo-
gu 1 svrhu u kognitivhom funkcioniranju
organizacije, a spojeni u jednu cjelinu cine
Ol - organizacijsku inteligenciju.

Iako se jedan cijeli podsustav odnosi na
upravljanje znanjem, ostala Cetiri takoder
su jednako vazna za OL. Stovise, mozda
jos 1 vaznija. Primjerice, promotrimo pa-
zljivije podsustav organizacijska struktura i



odnosi medn dionicima. Navedene dvije ka-
tegorije u posljednje vrijeme prolaze kroz
duboke promjene pa ih stoga treba po-
mnije analizirati.

U tradicionalnim hijerarhijskim organiza-
cijskim strukturama odlucivanje je kon-
centrirano u ulogama lidera i menadze-
ra. Medutim, sofisticirane IT tehnologije
omogucile su smanjivanje hijerarhijskih ra-
zina 1 plicu organizaciju koja djelatnicima
omogucuje da u ve¢oj mjeri koriste vlastita
znanja kako bi - efikasnije 1 brze - samostal-
no vodili poslovanje. Primjerice, kompani-
je poput MCl-a, Xeroxa 1 Johnsone>Jobnsona
postale su predvodnice u svom segmentu
radi toga $to su se usmjerile na poticanje
inovativnosti otvaranjem protoka energije
1 znanja u smjeru “odozdo prema gore”.
Kako to c¢ine?

Djelatnici koji imaju specificna znanja
udruzuju se u svojevrsne samoupravljacke
jedinice kako bi mogli samostalno odlu-
¢ivati o strategiji, kadrovima i pristupima
koje ¢e potom koristiti u poslovanju. Tako
formirane radne jedinice mnoge kompa-
nije potom pretvaraju u profitne centre
koji funkcioniraju kao “dobavlja¢i” usluga
ili “konzultanti” koji opsluzuju svoje “in-
terne klijente”.

U skladu s time cak je i Vlada SAD-a pro-
mijenila svoju organizaciju presavsi na po-
duzetnic¢ki sustav koji vodi ra¢una o posti-
gnutim rezultatima i u¢incima.

Spomenuta “interna trzista” usluga medu

poslovnim jedinicama nude iste koristi kao

i eksterna trzista:

* informacije o cijenama pomazu kvalitet-
nijem odlucivanju;

* kreativni pristupi utemeljeni na poduzet-
nickom ponasanju i odgovornost za rezul-
tate doprinose uspjesnijem poslovanju.

Vodedi se opisanim nacelom kompanija
ABB osnovala je 4.500 samostalnih pro-
fitnih centara postavsi time ogledni model
za uspostavu internih trzista, a slicno su
postupili Hewlett-Packard, Motorola i Lufthan-
sa. lako se u slucaju takvih organizacijskih
struktura povecava mogucénost pogresaka,
uzmu li se u obzir prednosti - u smislu po-
vecane sposobnosti prilagodbe 1 uspjes-
nog rjesavanja problema - ¢ini se kako je
ipak rije¢ o cijeni koju vrijedi platiti. Da-
kle, slobodno se moze zakljuciti kako su se
lideri i menadzeri, u svojim nastojanjima
da uspjesnije upravljaju eksplozijom kom-
pleksnosti i stalnim promjenama, svijesno
okrenuli “spustanju ovlastenja” na nize
razine (engl. empowerment) koje se pokazalo
iznimno ucinkovitim u oslobadanju krea-
tivnosti, vjestina i vizije djelatnika.

Podsustav odnosi 5 dionicima povezuje orga-
nizaciju s njezinim najvaznijim centrima
modi. Lose ponasanje lidera i menadzera
prema dionicima u vidu djelatnika, kupa-
ca ili dobavljaca negativno ¢e se odraziti na
proto¢nost komunikacijskih kanala $to ¢e
utjecati na stvaranje losih odnosa i podiza-
nje energetskih blokada. Nasuprot tome,
kvalitetni 1 poticajni radni odnosi pozitivno
utjecu na protok vrijednih ideja.

Spustanje ovlastenja na nize razine

(engl. empowerment) pokazalo se

iznimno ucinkovitim u oslobadanju

kreativnostl, vjestina i vizije djelatnika.
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Mnoge kompanije, poput
Raychema, Intela i Motorole,
sve vise ukljucuju djelatnike
u upravljacke procese jer se
pokazalo da takav pristup

pridonosi rastu poslovanja.

Primjerice, nagli porast dogovorenih stra-
teskih saveza medu kompanijama potaknut
je zajednickim interesima u vidu razmjene
tehnologija i boljeg pristupa trzistu.

Mnoge kompanije, poput Raychema, Inte-
la 1 Motorole, sve vise ukljucuju djelatnike
u upravljacke procese jer se nepobitno
pokazalo kako takav pristup pridonosi
rastu poslovanja. Nadalje, odnosi povije-
renja s klijentima omoguéuju bolje razu-
mijevanje njihovih potreba, zadovoljni-
je kupce, a time 1 rast prodaje. Microsoft,
Netscape i America On-Line stvorili su Citave

Sve veca kompleksnost i stalne
promjene zahtijevaju od lidera
| menadzera fleksibilniji stil

vodenja i spustanje odlucivanja

na nize razne.

ekonomske eko-sustave kako bi bolje po-
vezali dobavljace, proizvodace i distribu-
tere. The Body Shop 1 IKEA ujedinili su sve
te grupe u “korporativne zajednice” koje
svakodnevno suraduju razmjenjujuéi po-
datke, informacije i znanja radi unaptje-
denja poslovanja.

Kako objasniti novi zaokret prema suradyji?
Prije svega spoznajom, ugradenom u teme-
lie suradnje medu kompanijama ili dijelovi-
ma iste kompanije, koja se odnosi na cinje-
nicu da se znanje umnozava dijeljenjem $to
potom vodi do uvecanja ekonomske koristi.
Isto tako, suradnja s dionicima ne moze se
smatrati tek pukom drustvenom odgovor-
noscu ili zadovoljenjem nacela poslovne
eticnosti jer se njome ostvaruje konkretna
konkurentska prednost.

Prema nasemu misljenju, navedeni trendo-
vi pokazuju da su organizacije zahvacene
znacajnom ekonomskon revolucijom. Sve veca
kompleksnost i stalne promjene zahtijevaju
od lidera i menadzera fleksibilniji stil vode-
nja i spustanje odlucivanja na nize razine
kako bi se oslobodila kreativnost, vjestine
1 vizija djelatnika. U isto vrijeme svijedoci-
mo sve boljem 1 jacem povezivanju biznisa
1 intenziviranju suradnje radi toga $to brojni
dionici postaju svjesni koristi razmjene i bo-
ljeg koristenja znanja.

Opisani trendovi oslobadaju ogromne po-
tencijale neiskoristenog znanja u podrucju
gospodarstva. S aspekta sustava, decen-
tralizirane organizacije poticu eksplozivno
direnje informacija oslobadanjem energije
i znanja djelatnika, a poticanjem suradnje
intenzivira se protjecanje informacija bez-
brojnim mrezama malih poduzetnickih
grupa. Pozitivni rezultati u pogledu porasta
vrijednosti, brzine i opsega znanja osigura-
vaju zamah Sirenju nove prakse u global-
nim razmjerima.



Spomenutih pet podsustava organizacijske
inteligencije moze se zamisliti kao svojevr-
sni “intelektualni motor” koji pokrece pro-
cese rjesavanja problema i prilagodavanja
promjenama u okruzenju i to prema jasnoj
jednadzbi: sto je visi stupanj organizacijske
inteligencije, to je veca intelektualna snaga.

U navedenom procesu presudno je vaz-
na uloga lidera jer su oni zaduzeni za
usmjeravanje intelektualne snage prema

Tablica 1: Klju¢ni elementi koncepcije Ol

|. Organizacijska inteligencija nudi Sirok
konceptualni okvir: Takav okvir omogucuje
direktoru upravljanja znanjem da bolje
razumije inherentne kompleksnosti
upravljanja inteligentnim sustavom.

2."Interno trziste" nudi slicne prednosti
kao i eksterna trzista: bolje odluke na
temelju informacija o cijenama; kreativno
poduzetnistvo; odgovornost za rezultate.

3. Kljuc¢na je suradnja: sada je posve jasno
da se znanje uvecava kada se dijeli pa stoga
suradnju treba poticati kroz ekonomski
opravdano nagradivanje.

4. Sve ljudske aktivnosti ishod su borbe ega
i ida. U organizacijama se javlja sli¢cna borba
izmedu formalnih i neformalnih lidera.

Razumijevanje OI 1 ¢imbenika koji utjecu
na promjenu organizacijske inteligencije po-
maze nam kvalitetnije sagledati vrlo vaznu
koncepciju “organizacijskog ucenja” (eng
organizational learning). Naime, iako se uciti
moze kroz edukaciju i specijalizirane tre-
ninge, najbolje se ipak uci na radnome mje-
stu. Na treninzima se rijetko suocavamo sa

konkretnim aktivnostima. Metaforicki rece-
no, lideri upravljaju “motorom” organizaci-
je kao vozilom i odreduju usmjerenje te se
time jasno postavljaju prema blizoj i daljoj
buduénosti. Za razliku od relativno stalne
prirode fenomena organizacijske inteligen-
cije, liderstvo 1 strategija dinamicki su ¢im-
benici jer se mogu mijenjati nasom voljom.
Nakon preuzimanja mandata na celu tvrtke,
Lou Gerstner relativno brzo pokrenuo je
uspavanu inteligenciju Big Bluea.

Organizacijska inteligencija ogleda se u
sposobnosti organizacije da stvara znanje
te potom koristi to znanje u strateskoj
prilagodbi promjenama u okruzenju.
Znatno nalikuje 1Q-u pojedinca osim

toga Sto je rijec o procesu koji se odvija
na razini organizacije. Srednja vrijednost
OIQ-a je 100. Organizacije s viSim
kvocijentom su inteligentnije, a one s nizim
kvocijentom su manje inteligentne. Visi
OIQ ne znaci nuzno da je organizacija
trzisno uspjesnija od konkurenata s manjim
OIQ, i to na isti nacin na koji visoki 1Q ne
garantira uspjeh u zivotu. Zapravo, uspjeh
primarno odreduje prilagodenost OIQ
uvjetima u okruzenju.

stvarnim problemima poslovanja, a obuka
takoder nije pretjerano uspjesna u pripremi
djelatnika na izazove buduénosti. Ponekad
se dogodi da se organizacije suoce s vtlo
zahtjevnim problemima koji zahtijevaju an-
gazman poslovnih savjetnika - strucnjaka
izvana - te da se “za jednim stolom” oku-
pe znanja cijelog sustava u vidu znanja svih
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okupljenih djelatnika. Naucene lekcije iz
takvih situacija izuzetno su vazne za kolek-
tivno ucenje pa se radi toga trebaju biljeziti i
trajno pohraniti u memoriji korporacije.

U svezi s time treba naglasiti kako je zna-
nost verificirala da postoje dvije vrste uce-
nja: jednostavno ucenje (eng single-loop
learning) 1 slozeno ucenje (eng. double-loop
learning) koje nastaje kada lideri uvide da
“intelektualni mototr” organizacije nije do-
voljno snazan. Za razliku od ljudskog 1Q-a,
OIQ se moze uvecati posveti li organizaci-
ja dovoljno vremena i resursa restrukturira-
nju vlastitih kognitivnih podsustava.

U svakoj organizaciji na dnevnoj razini od-
vijaju se formalni i neformalni procesi. U
stvarnosti, veliki utjecaj na funkcioniranje
sustava imaju prikriveni odnosi i aktivno-
sti koji ¢ine “neformalnu organizaciju”, u
kojoj veliku ulogu ponekad imaju tzv. “ne-
formalni lideri”. Ispod vidljive povrsine
redovito se dogadaju sitne prevare i pod-
metanja, a kanali komunikacije skrecu od
formalnih prema neformalnim tokovima.
Dakle, na isti nacin na koji podsvjesni na-
goni spriecavaju ljude da se racionalno po-
nasaju, prikriveni elementi organigacije gotovo
redovito skre¢u formalno zacrtano usmje-
renje u nekom drugom praveu.

Tablica 2: Slicnosti ljudske i organizacijske inteligencije

FUNKCIJE LJUDSKA INTELIGENCIJA ﬂ}%ﬁg'ﬁfg}f“
Mjerenje Kvocijent inteligencije (IQ) Organizacijski 1Q

T Osobni [T sustavi Organizacijski [T sustavi
Struktura Mreza Ziv€anih stanica Mreza poslovnih jedinica

Subjektivni fittar

Osobne vrijednosti i uvjerenja

Organizacijska kultura

Eksterne veze

Drustveni odnosi

Odnosi dionika

Pohranjivanje znanja

Memorija

Upravljanje znanjem

Priprema strategije

Rjesavanje problema

Strateski procesi

Usmjeravanje Ego Lider
Nit vodilja Vizija Misija
Odlucivanje Prema izboru Prema strategiji

Prikrivene sile utjecaja

Id

Informacijska organizacija

Rutinske odluke

Autonomni Zivéani sustav

Korporativne politike i
procedure

Nastajanje novog znanja
(jednostavno ucenje)

Obrazovanje & akcije

Trening & akcije

ty

Poboljsanje cijelog sustava
(slozeno ucenje)

Osobne promjene

Organizacijske promjene




Usporedbom obiljezja ljudske i organiza-
cijske inteligencije dolazimo do vrijednih
uvida. Ljudske aktivnosti produkt su stal-
ne bitke izmedu racionalne kontrole naseg
ega 1 zbunjujucih nagona ida. Slican sukob
javlja se u organizaciji kada formalni lide-
ri nastoje upravljati kaoticnim svijetom

Kako bismo stekli uvid u kompleksnost
organizacijske inteligencije moramo se po-
svetiti analizi odnosa izmedu inteligencije i
okruzenja u kojem organizacija djeluje. Na
strateskoj razini, rijec je o tome da lideri na-
stoje pospjesiti OI kako bi optimalno rje-
avali probleme nametnute od okruzenja
u kojem posluju. No, treba imati na umu
kako visi stupanj organizacijske inteligenci-
je nece nuzno unaprijediti poslovne rezul-
tate, na isti nacin na koji visi IQ neée nuzno
uciniti osobu uspjesnijom.

U navedenom kontekstu vazno je ne-
§to drugo: wskladiti zabtjeve okrugenja s
primjerenim  odgovorima jer jedino takva

Uglavnom se smatra da je 1QQ odgovoran
za 50 posto razlika u uspjehu pojedinca, a
nesto slicno moglo bi se reciiza OIQ: oko
50 posto uspjeha tvrtke moze se pripisati

neformalnog u organizaciji. Pomiriti na-
vedene dvije domene izuzetno je tesko.
Pa ipak, jo$ je gore kada se izgubi iz vida
spomenuta vrsta kontinuiranog konflikta te
kada lideri upadnu u zamku pogresnog vije-
rovanja kako je upravljanje znanjem strogo
racionalni proces.

vrsta pripremljenosti garantira dugoroc¢ni
uspjeh. Kako bismo ilustrirali ovu tezu,
osvrnimo se na primjer McDonaldsa. Spo-
menuta tvrtka ne treba visoko obrazovane
ljude, kompliciranu organizacijsku struktu-
ru i sofisticirane baze znanja. S ekonom-
skog stanovista, ulaganje u podizanje orga-
nizacijske inteligencije tvrtke vjerojatno bi
se pretvorilo u puko rasipanje resursa jer je
McDonaldsov posao relativno jednostavan -
proizvesti i prodati hamburgere. Stoga ce
se zadatak njihova CKO-a, direktora za
upravljanje znanjem, prije svega ogledati u
pronalasku optimalne razine organizacijske
inteligencije koja ¢e odgovarati postavlje-
nim zadacima.

strukturalnoj inteligenciji, a ostali dio odre-
duju dinamicki faktori. Kao $to pojedinac
mozda nece uvijek iskoristiti kapacitete
svoje inteligencije, tako i organizacija - ako
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nema prave lidere - vjerojatno neée iskori-
stiti svoju organizacijsku inteligenciju.

Mjerenjem komponenti organizacijskog
1Q-a lakse se odreduje udio doti¢ne kom-
ponente u konacnim poslovnim rezultati-
ma §to nam omogucuje dublju i detaljniju
analizu slabosti 1 snaga pojedinih sustava.

Uspostava djelotvornog sustava KM-a ne-
sporno zahtijeva radikalno restrukturiranje
tradicionalnih  organizacijskih ~ struktura
danasnjih korporacija kako bi se napustio
zastarjeli hijerarhijski model opsesivno
okrenut profitu te kako bi se lideri 1 me-
nadzeri okrenuli prethodno opisanom -
deln poduzetnickih centara 1 aktivnih Zajednica s
vecom slobodom odlucivanja i djelovanja.
U posljednje vrijeme sve jasnije postaje da

U posliednje vrijeme sve

jasnije postaje da je moderno
gospodarstvo pokretano znanjem,
a ne kaprtalom kako se smatralo
do sada Sto tradicionalne
upravljacke sustave cini

neprimjerenim i zastarjelim.
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Nadalje, jos je vazno naglasiti kako je ni-
ski OIQ ponekad prouzrocen specificnim
problemom poput izrazito hijerarhijske
strukture. Dakle, osim toga $to nam osigu-
rava korisne podatke za analizu OI, spome-
nuti okvir pomaze nam razumjeti na koji bi
se nacin organizacija trebala mijenjati kako
bi se pospjesilo upravljanje znanjem.

je moderno gospodarstvo pokretano zna-
njem, a ne kapitalom kako se smatralo do
sada sto tradicionalne upravljacke sustave
¢ini neprimjerenim i zastarjelim.

Unato¢ tome §to su multidivizionalni pro-
fitni centri Cesti oblik organiziranja u danas-
njem poslovnom svijetu i javnom sektoru,
pristup upravljanja “odozgo prema dolje”
1 ¢vrsta kontrola - koji ni na koji nacin ne
podrzavaju nove poduzetnicke zajednice - 1
dalje prevladavaju. Sektori nekih kompanija
1 dalje su ogromni, ljudi se “guraju” u strogo
kontrolirane troskovne centre $to ih redovi-
to ogranicava da pokazu inicijativu i kvalitet-
no obave posao. Menadzeri novooformlje-
nih troskovnih centara nemaju slobodu u
vodenju poslovanja jer se moraju uklopiti u
strogo definirane okvire nametnute odozgo.
Poslovni ljudi uzasnuto prate kako se vlade
koriste istom politikom centralnog planira-
nja unato¢ tome $to znamo da takav pristup
gusi znanje, kreativnost i motivaciju.

Zelimo i prenijeti ekonomsku realnost u
biznis, moramo se pobrinuti da uvedemo



manje jedinice - samoupravne interne poduzet-
nicke centre - koji ¢e odgovarati za vlastite
rezultate. Ako tako nije, kako ¢e predsjed-
nici uprave znati na kojem se mjestu stvara
nova vrijednost? Kako ¢e znati jesu li re-
sursi mudro alocirani i dobro iskoristeni?

CKO ne moze se ozbiljnije baviti iskori-
stivos¢u organizacijskog znanja ako se ne
uhvati ukostac sa spomenutim problemi-
ma. Rije¢ je o osobi koja mora raspola-
gati kljuénim informacijama koje su mu
dostavile druge funkcije kompanije, kao
§to su, primjerice, podaci o izmjerenim
vrijednostima stvorene nove vrijednosti,
nacinu na koji konkurenti formiraju cijene,
o produktivnosti alociranih resursa i drugi
slicni podaci. U svakom slu¢aju, navedene

Rjesenje klju¢nog problema mjerenja utje-
caja znanja na poslovanje lezi u razumijeva-
nju strukturnih promjena na model organi-
zacije u skladu s gore opisanim postavkama.

Vrijednost bilo koje menadzerske funk-
cije i njezine podrske poslovnhom sustavu
prvenstveno ovisi o kvaliteti usluga koje
funkcija pruza svojim internim klijen-
tima - onima koji trebaju koristiti KM
kako bi unaprijedili poslovne rezultate.
Donna McNamara iz tvrtke Colgate-Pal-
molive o tome je kazala: “Ako intelektual-
ni resursi ne doprinose boljim poslovnim
rezultatima logi¢no je da za njih nitko ne
mari.” Najbolji test djelotvornosti KM-a

informacije jednako su vazne poput sredis-
nje teme ovog teksta - mudrog upravljanja
kapitalom znanja.

Sto se ti¢e eksternih odnosa, uloga korpo-
racije ne ogleda se vise isklju¢ivo u stva-
ranju profita jer se time dolazi u sukob s
drugim gospodarskim subjektima potpora
kojih je organizaciji jednako vazna kao i
potpora dionicara. Uloga modernog bizni-
sa ogleda se u stvaranju vrijednosti vodeci
pritom podjednako racuna o interesima
djelatnika, korisnika i drugih dionika. Su-
radnja s navedenim grupama izuzetno ja
vazna za stvaranje znanja pa stoga direktor
znanja trebaju voditi korporaciju u smjeru
implementacije nove koncepcije koja orga-
nizaciju vidi kao “korporativnu zajednicu®.

spremnost je menadzera poslovnih jedi-
nica da placaju njihove usluge jer od njih
imaju koristi, bas kao $to su spremni plati-
ti usluge vanjskih konzultanata.

Zele 1i direktori da KM odjeli djelotvorno
funkcioniraju, trebali bi transformirati svo-
je jedinice u samopodrzavajuée centre za
pruzanje savjetnickih usluga koje ¢e ostali
odjeli tvrtke spremno platiti. Iako je rije¢
o velikom izazovu, nema boljeg nacina da
se rasvijetle stvarne vrijednosti i stvarni do-
prinos upravljanja znanjem. Druge poslov-
ne funkcije, koje su uvele slicne promjene,
ustanovile su kako opisani pristup na kon-
cu jaca njihove poslovne snage.
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Nagradivanje koje potice dijeljenje znanja

Na pocetku teksta kratko smo se osvrnuli
na paradoks dijeljenja znanja. Unato¢ tome
§to su inovativni poslovni koncepti (po-
slovna kwltura koja kategoriju “spremnost
na dijeljenje znanja” od strane pojedinog
djelatnika ukljucuje u procese jednogodis-
nje evaluacije u¢inka) zasigurno vazni, opi-
pljiva novc¢ana nagrada ni¢im se ne moze
zamijeniti. Pojedine organizacije, poput

Accenture, razvile su sofisticirane sustave
upravljanja znanjem koji se temelje na svo-
jevrsnim internim savjetnickim uslugama
koje se Sire putem intraneta te posebno
placaju od strane tvrtke. Primjerice, svaki
djelatnik organizacije moze ponuditi fra-
gmente vlastitog znanja ostalima na intra-
netu te za to dobiti nov¢anu nagradu veli-
¢ine koja ovisi o stupnju koristenja.

Ol moze postati jednako vazna kao 1Q

Koncepcija organizacijske inteligencije nudi
siroki okvir za daljnji razvoj. Direktorima
odjela upravljanja znanjem omogucuje bo-
lje razumijevanje kompleksnosti upravljanja
inteligentnim sustavom te sluzi kao vodic¢

za efektivno definiranje funkcije. Smatram
da su mogucnosti koje nam nudi mjerenje
organizacijske inteligencije jednako vazne
za upravljanje znanjem kao $to je IQ vazan
za odredivanje ljudske inteligencije.

Translated and reprinted by permission of Melrum publishing. This article was originally published under the
English title Organizational Intelligence: What is it and How manager use it to improve performance? by William E. Halal,
Knowledge Management Review, April 2008. Copyright ©2016. by Melerum Publishing, all rights reserved.

William E. Halal, doktor znanosti, profesor emetritus
menadzmenta, tehnologije i inovacija na George
Washington University, D.C. Kao savjetnik suradivao je

s brojnim kompanijama poput General Motorsa, AT&T,
SAIC, MCI, International Data Corporation i drugim.
Nedavno je umjesto pokojnog Petera Druckera odrzao
godisnji govor za 2000 menadzera u Los Angeles Coliseunn.
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Okrugli stol

<I'd

| Ol

David Perkins

a Artura:
omunikaciia

I< njiga Davida Perkinsa King Arthurs Round Table: How Collaborative Conversations Create
Smart Organizations liderima 1 menadzerima nudi prakti¢ne savjete o tome kako kva-
litetno i uspjesno komunicirati u svthu unaprjedenja kohezije i produktivnosti te stvaranja
ugodnijeg radnog okruzenja. U namjeri da $to bolje pojasni svoje stavove, autor poseze za
poznatom pricom o kralju Arturu i vitezovima okruglog stola kao primjerom uspjesne organi-
zacije koja koristi dinami¢ne komunikacijske obrasce kako bi dodatno osnazila mo¢ Camelota.

Zapravo, legendarni okrugli stol na dvoru
kralja Artura autor koristi kao metaforu za
harmonicnu zajednicu u kojoj odgovorne
osobe sjede zajedno, za istim stolom, kao
ravnopravni ¢lanovi zajednice, dijele¢i pri-
tom dobro i zlo - trudedi se pridonijeti na-
pretku organizacije.

Perkins u knjizi tvrdi da se mudrost bilo
koje organizacije ponajvise ogleda u vrsti

1 kvaliteti komunikacije medu ¢lanovima.
Kada je komunikacija otvorena, iskrena,
produktivna i usmjerena na uspjesno rje-
$avanje problema, uocava se organizacijska
inteligencija na djelu. Autor se dalje pita:
“Sto je to organizacijska inteligencija, zasto
se tako tesko ostvaruje; Sto trebamo ciniti
kako bismo je poboljsali?” Sveti gral ove
knjige ogleda se u traganju za odgovorom
na ova pitanja.
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Sazetak

Perkins je napisao zanimljivu knjigu o pre-
sudnom utjecaju pozitivnih meduljudskih
interakcija na stvaranje autenti¢nih i od-
govornih organizacija. Prema njegovu mi-
sljenju “situaciju ne mijenjaju ideje, nego
ljudi s idejama”. Kralj Artur je svojom
nekonvencionalnom idejom (menadzer-
skom inovacijom) o tome da bi svi vitezo-
vi trebali sjediti za okruglim stolom - kako
se nitko ne bi posebno isticao - utjecao

San kralja Artura

Mudra ideja okruglog stola. Na pocetku knji-
ge autor Saljivo usporeduje kralja Artura s
teoreticarima drustvenih znanosti, naglasa-
vajudi kako vjeruje da Artur namjerno po-
tice vrijednosti kolektivizma i jednakosti.
Upravo radi toga je nalozio izradu cuvenog
okruglog stola - kako bi njegovim oblikom

naglasio znacaj ideje egalitarizma. Za razliku

na osjecaj jednakosti u grupi (radnom timu)
¢ime je potaknuo suradnjun i doprinos sva-
kog clana unaprijedivsi njihove interakcije.
S obzirom na to da kvaliteta interakeija lezi
u osnovama svake inteligentne organizaci-
je, autor na metafori gradi ideju o boljem 1
mudrijem okupljanju sa zajednickom svr-
hom, namijenjenu liderima i menadzerima
dvadeset prvog stoljeca, a zasnovanu na
drevnoj legendi.

od tradicionalnih pravokutnih stolova gdje
kralj sjedi na ¢elu, a suradnici se bore za
mjesto uz kralja, za okruglim stolom svi su
jednako udaljeni te nitko nije na visoj niti
na nizoj poziciji.

Sam dizajn stola omogucio je Arturu da
potice jednakost kada ravnopravni ¢lanovi
zajednice u konverzaciji sudjeluju na rav-
nopravnim osnovama. Sve osobe za sto-
lom ima jednaka prava i duznosti: ¢im vise
pridonijeti uspjehu kraljevstva.

Okrugli stol autor koristi kao metaforu
mudre 1 svrhovite unutarorganizacijske ko-
munikacije. Okrugli stol odli¢no je sluzio
zajednici - simbolicki i funkcionalno - jer
su okupljeni zivjeli u duhu zajednistva te su
stoga lakse rjesavali probleme i promisljali
zeljenu viziju drustva.

Skupiti glave zajedno. Autor zapocinje pricu
tzv. “paradoksom kombajna” (engl. /awn



mower paradox - govori o tome da se u praksi
mnogo lakse sloze brojni radnici koji op-
sluzuju kombajn nego inZenjeri i menadzeri
- dizajneri sustava - zaduzeni za osmisljava-
nje i proizvodnju, op.ur.) koji govori o tome
kako je mnogo lakse zajednicki upregnuti
fizicku snagu nego mentalne kapacitete. U
kontekstu fizickog rada aksiom “vise ruku
laksi posao” istinit je, $to se ne bi moglo
redi za probleme koji zahtijevaju mentalni
napor i promisljanje. Naime, iz stvarnog zi-
vota znamo za brojne situacije kada suvise
osoba sudjeluje u tjesavanju kompleksnog
problema zbog ¢ega se teze dolazi do rje-
senja. Autor vjeruje da upravo u tome lezi
paradoks organizacijske inteligencije 1 osmislja-
vanja kvalitetnih rjesenja.

Okrugli stol - metaforicki i stvarno - po-
dupire objedinjavanje mentalnih napora i
njihovo pozitivho preusmjeravanje kako
bi se lakse doslo do pravih zakljucaka.
Zato autor kaze: “Za okruglim stolom
‘glave’ se lakse skupe pa je radi toga grupa
inteligentnija.”

Koliko je okrugao vas stol? Pitanje o tome ko-
liko je okrugao vas stol zapravo je metafo-
ra kojom se ispituje kvaliteta komunikacije
u organizaciji. Autor naglasava da postoje
dvije vrste interakcija: progresivne 1 regresivne.
Progresivnu interakciju definira kao medu-
odnos kojim dominiraju inteligentni proce-
si 1 ljudi, dok je regresivna interakcija susta
suprotnost tome. Pritom inteligentne pro-
cese definira kao razmjenu progresivnih

Kao drustvena vrsta, ljudi moraju medu-
sobno suradivati, pomagati jedni drugima
i nadopunjavati se specificnim znanjima i
vjestinama kako bi uspjesno ostvarili zelje-
ne ciljeve. Perkins vjeruje kako interaktivno,
kolektivno iskustvo grupe (tj. organizacijska
inteligencija) u dana$njem kompleksnom i
promjenjivom svijetu iz dana u dan postaje
sve vaznije za uspjesno funkcioniranje su-
stava. Stoga se svrha knjige ogleda u pro-
nicanju zamki “paradoksa kombajna” kako
bi se ponudili teorijski i prakticni modeli za
jacanje organizacijske inteligencije.

Od Camelota do stvarnosti. Autor ukazuje na
¢injenicu da ideali ponekad nadilaze stvar-
nost. U mnogim slucajevima grupa se po-
nasa manje inteligentno od prosjeka inte-
ligencije njezinih ¢lanova. Odnosi u grupi
obicno su takvi da onemogucuju pozitiv-
nu, efektivau i produktivhu komunikaciju,
rjesavanje problema i odluc¢ivanje. Shodno
tome, Perkins smatra da organizacijska in-
teligencija prvenstveno ovisi o kvaliteti me-
dusobne komunikacije ¢lanova.

interakcija koje otvaraju put kvalitetnim
odlukama i rjesenjima, dok inteligentne lju-
de definira kao osobe sposobne sudjelovati
u progresivnim interakcijama koje ucvrscu-
ju koheziju grupe.

Progresivne interakcije obiluju misaonim
razgovorima, kreativnim istrazivanjem i
zdravim odlukama. Suprotno tome, re-
gresivne interakcije su uske, konfuzne i
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nedorecene jer prevladava oprez i suspre-
zanje; kljucne informacije zadrzavaju se i
ne dijele.

Kod progresivne interakcije dolazi do pro-
cesiranja velike kolicine gnanja. Procesiranje
znanja ukljucyje intenzivou svrhovitu inte-
rakciju koja potice visu razinu prave, iskre-
ne i plodonosne komunikacije sa svrhom
boljeg izbora ideja i odluka. U stanju regre-
sivne interakcije smanjuje se mogucnost
kvalitetnog procesiranja znanja.

Autor u knjizi navodi kako svaki pojedinac -
progresivan ili regresivan - koristi neki oblik
simbolickog izrazavanja. Dakle, sve §to kaze
ili ¢ini u odredenom trenutku uzrokuje neke
posljedice koje ljudi prepoznaju i tumace na
odredeni nacin. Ima li osoba progresivne
tendencije, njegove ¢e aktivnosti rezultira-
ti pozitivhim posljedicama koje primjecuju
ostali ¢lanovi grupe. Perkins navodi kako se
kultura grupe ocituje i osnazuje upravo kroz
simbolicno ponasanje ¢lanova definiraju-
¢i simbolicno ponasanje kao “pozadinske,
odnosno indirektne poruke koje saljemo
nasim rijecima i postupcima’.

Dakle, progresivne interakcije ukljucuju
efektivno procesiranje znanja i pozitivho

simbolicho ponasanje, dok regresivne in-
terakcije podrazumijevaju lose procesiranje
znanja 1 negativno simboli¢no ponasanje.

Uobicajeni osummnyjicenici. Koristedi se primje-
rima dvaju razli¢itih scenarija, autor po-
kazuje kako u praksi izgleda progresivno
1 regresivho ponasanje organizacije. Pro-
gresivna organizacija, primjerice, koristi
participativni sustav odlucivanja koji po-
spjesuje procesiranje znanja i simboli¢no
ponasanje. S druge strane, regresivna or-
ganizacija utemeljena je na autokratskom
odlucivanju koje ometa slobodnu razmje-
nu znanja 1 umanjuje koristi procesiranja
znanja, te uz to ometa efektivno simbolic-
no ponasanje.

Participativni 1 autokratski stil odluciva-
nja autor naziva arbetipovima interakcije koje
smatra “uobicajenim osumnji¢enicima” jer
se za probleme u organizaciji uobicajeno
optuzuje ili jedan ili drugi stil: kada se u
organizaciji participativnog stila liderstva i
odlucivanja pojave problemi tada se krivica
prebacuje na “suvise mekano” vodstvo, a
kada se u organizaciji autokratskog stila li-
derstva i odlucivanja pojave problemi tada
se krivica uobicajeno prebacuje na “suvise
tvrdo” vodstvo.

Pisuéi o arhetipovima interakcija, tj. pre-
poznatljivim obrascima medudjelovanja u
odredenoj sredini, autor navodi primjere iz
stvarnog zivota te nabraja poznate dogada-
je koji su obiljezili svijet, poput Kubanske
krize ili Sestodnevnog rata Izraela i Egipta
kada je primjenom progresivnih strategija
efektivne komunikacije u oba slucaja izbje-
gnuta katastrofa. Pritom naglasava: “Poan-
ta primjene progresivnog arhetipa nije u
tome da je on mijek uspjesan, veé¢ u tome
da on mnogo ¢esce od regresivnog dovodi
do pozitivnih rezultata samo $to to ljudi ne
primjecuju.”’



Zelimo 1i se razvijati kao pojedinci ili orga-
nizacije moramo voditi racuna o feedbackn
odnosno povratnim informacijama koje su
presudno vazne za daljnje napredovanje,
kako pojedinaca tako i grupa.

Autor u knjizi navodi kako se vaznost
teedbacka prije svega ogleda u tome §$to se
svaka interakcija, ucenje i ispravak pogres-
nog koraka zapravo temelji na povratnoj
informaciji. Nazalost, postoji i druga, ne-
zeljena posljedica feedbacka koja se ogleda
u negativnom iskustvu koje nastaje kada se
povratne informacije prezentiraju na nea-
dekvatan nacin.

U knjizi su identificirane tri vrste feedbacka:

1. Negativni: Kada drugima kazemo $to je

Obi¢no je rije¢ o opcenitim i nedovoljno
argumentiranim povratnim informacijama.

2. Pomnirljivi: Feedback je pozitivan, ali neja-
san. Izbjegava se kriti¢nost.

3. Otoreno izragavanje stava: Otvoreno izri-

canje pozitivnog ili negativnog feedbacka.

Komunicira se specifican stav, ali i moguca

rjesenja. Otvoreno izrazavanje stava odvija

se u tri koraka:

* pojasniti (postaviti potpitanja kako bi-
smo bili sigurni da smo dobro razumjeli),

* ocijeniti (dati misljenje o vrijednosti ideje),

* izraziti bojazni i sugestije o ideji.

Svaki od navedenih arhetipova feedbac-

ka odreden je vremenom i prostorom $to
znaci da svi imaju pozitivne i negativne

pogresno, a pritom ne ponudimo rjesenje. aspekte.
Tablica |: Pozitivni i negativni aspekti feedbacka
Negativni fb Pomirljivi fb Otvoreno izrazavanje stava
Pozitivni Negativni Pozitivni Negativni Pozitivni Negativni
aspekti aspekti aspekti aspekti aspekti aspekti
Kvalitetna Nema Ne Zahtijeva
. - I . MNogo
informacija o objasnjenja U komunicira S -
: o godnost - g Objasnjava vremena i
tome da je zasto je nikakve vazne
o 4 . - truda te
nesto lose tome tako informacije

lako je svaki od navedenih arhetipova odre-
den prostorom i vremenom, ofvoreno i3raga-
vanje stava bez sumnje je najprogresivnije, a
time 1 najkorisnije. “Pomirljivi feedback” je
najregresivniji jer pored ugode ne prenosi

veliko umijece

bitne informacije sto primatelja vrlo cesto
odvodi u pogresnom smjeru.

Thko kome (daje feedback). Kvaliteta feed-

backa ovisi i o tome tko daje, a tko prima
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povratnu informaciju. Kako je ranije spo-
menuto, feedback je odreden vremenom i
prostorom pa zbog toga situacija umno-
gome ovisi o okolnostima. Naime, iako
je “otvoreno izrazavanje stava’ najpro-
gresivniji nacin komuniciranja, ako druga
strana ne zeli primiti povratnu informaciju

Sto je to inteligencija?

U nastojanju da bolje pojasni organiza-

cijsku inteligenciju, autor se prvo okrece

pojmu individualne inteligencije. Prema

Perkinsu, individualna inteligencija moze

se definirati na dva nacina, a oba ukljucuju

procesiranje znanja:

1. Inteligencija se sastoji u tome da gramw
$to ¢initi kada zapravo ne znamo §to bi-
smo trebali uciniti.

2. Inteligencija je generalna sposobnost i
spremnost na procesiranje kompleksnog
adaptivnog znanja kao odgovora na
nove, nepoznate i neistrazene probleme.

Autor smatra kako je procesiranje nanja
klju¢na komponenta individualne, ali i or-
ganizacijske inteligencije. Prema tome, or-
ganizacijska inteligencija (OI) kombinacija
je obiju definicija.

Sest cimbenika koji lose ntjecn na Ol

Zelimo li da grupa - dugorocno gledano
- inteligentno postupa, ¢lanovi moraju
osvijestiti 1 vrednovati medusobnu raz-
mjenu te se trebaju drzati zajedno kako

ili se ne slaze s iznesenim stavom, stvorit
¢e se - ponekad - ogromni problemi pa
tako i ovaj tip feedbacka moze postati
regresivan. Dakle, rije¢ je o komunikacij-
skom prostoru koji zahtijeva da se njime
oprezno kre¢emo kako ne bismo napravili
vise Stete nego koristi.

bi istu razvijali. Pritom trebaju imati na
umu kako razmjena u prvom redu ovisi
o pozitivhom simboli¢nom ponasanju te,
naravno, o suradnji. U nastavku se navode
¢imbenici koji negativno utjecu na medu-
ljudsko dijeljenje:

* suvise “lidera” na jednome mjestu,

* kognitivna simplifikacija,

* emocionalna simplifikacija,

* regresivno ponasanje zbog stresa,

* domino efekt,

* koristenje regresivnog ponasanja.

1. Suvise osoba koji sami sebe smatraju li-
derima otezava odlucivanje. Doista, kada
u odlucivanju sudjeluje previse osoba koje
smatraju da njihova treba biti zadnja, pro-
ces odlucivanja komplicira se i postaje ne-
produktivan.

2. Kognitivna simplifikacija jedna je od
vaznih odlika ljudske psihe, a posebno se
ocityje u liderstvu 1 menadzmentu. Rijec je,
naime, o procesu pojednostavljivanja kada
um - kako bi prezivio, odnosno kako ne bi
“eksplodirao” od suvise razmisljanja i suvi-
$e varijabli - kompleksne situacije u trenut-
ku svodi na jednostavna “rjesenja” ¢ime se
znacajno umanjuje kvaliteta odluka.
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3. Emocionalna simplifikacija slicna je ko-
gnitivnoj samo §to su u srediStu promatra-
nja emocije.

4. Regresivno ponasanje kao posljedica stre-
sa: U situacijama kada su suoceni sa stre-
som, ljudi cesto pribjegavaju regresivnom
ponasanju jer se tesko nose s tesko¢ama.

Autor smatra kako u stvarnosti postoje dva
temeljna tipa lidera:

1. lideri koji podupiru (facilitatori) razvoj O,
2. lideti koji odmazu (inhibitoti) razvoju Ol.

Razlika uglavnom proizlazi iz njihovih
uvjerenja. Oni koji pomazu i podupiru

Autor u knjizi osvjestava jedan vrlo intri-
gantan obrazac - kojem treba posvetiti
izuzetnu paznju - nazivajuci ga gamkom li-
derstva: $to je lider inteligentniji, uspjesniji
1 iskusniji, to se viSe oslanja na sebe, svoju
viziju i odgovore, a sve manje na propitiva-
nje. Tako upada u zamku liderstva zamje-
njujuéi vremenom progresivnost 1 interak-
tivnost regresivnoscu, a da svega toga nije
niti svjestan. (Riel je o vrlo cestom obrascu o
kojernt se malo govori unatoc tome $to devastirajuce
djeluje na osobni razgvoj, kada brojni lideri i me-
naderi - ali i drugi natprosjecno pametni i inte-
ligentni [judi - nakon odredenog vremena postann
taoci viastitog uspjeba: nove kompleksne situacije

5. Domino efekt: regresivnho ponasanje
kod jedne osobe cesto se prenosi na druge
poput domino efekta.

6. Mo¢ iskoristava regresivho ponasanje:
ljudi na vlasti skloni su koristiti tude sla-
bosti prouzrocene regresivnim interakci-
jama.

vieruju da organizacije postoje kako bi
sluzile drugim osobama te da to najbolje
postizu stvarajudi i njegujudi zajednistvo,
dok inhibitori uglavnom vjeruju da zapo-
slenici sluze organizaciji. Prema Perkinsu,
facilitatori su progresivni, a inhibitori re-
gresivni lideri.

sagledavajn i3, perspektive proslih uspjesnib odlu-
ka koje ne jamcée da te i u buduinosti takoder biti
uspjesne. Primjerice, ngledni antori poput Sengea
i Scharmera s MIT-a kontinuirano nkazuju na
taj problem tvrdedi kako u modernom biperkom-
Plekesnon okrugenju nije moguce “uciti na temeln
proslosti... jer sve $to je bilo najéesce vise se nika-
da nece ponoviti u istom obliku i kontekstn”. Pa
ipak, svjesnost o navedenom, posebice n kontekstu
domadib nyjeta u Hrvatskoj, gotovo da ne postoji.
Stoga uspjesi proslosti uglavnom utjein na jacanje
ega lidera i menadsera - ali i drugib natprosjel-
no pametnih i inteligentnib fudi - koji vremenom
postaju sve vise neuspjesni gato Sto se sve manje
propitujn, a sve vise “najn’” odgovore, op.ur.)



Autor u knjizi otkriva Cetiri arhetipa lidet-
stva. Svaki arhetip je poseban i razlicit, iako
lideri u praksi ¢esto kombiniraju vise stilova.

1. Stil liderstva kojim dominiraju odgovori

(engl. Answer Centered Leadership): lider je taj

koji govori o tome 7 se treba uciniti, kako

se to treba uciniti 1 gas?o se to treba uciniti.

* Pozitivne strane: informira i upucuje dje-
latnike o tome §to ¢initi 1 kako to ciniti
oslanjajudi se na vlastito iskustvo i znanje.

* Negativne strane: nije stimulativno, ne
potice djelatnike na osobni razvoj u pro-
cesiranju znanja.

2. Stil liderstva kojim dominira vizija (engl.
Vision Centered Leadership): lider nastoji
stvoriti jaku viziju organizacije i osobno je
posvecen njezinoj realizaciji.

* Pozitivne strane: ulaze velike napore u
osmisljavanje vizije organizacije te vlasti-
tim zalaganjem na implementaciji pozi-
tivno utjece na povjerenje djelatnika.

* Negativne strane: opasnost o stvaranju
prevelike ovisnosti o vodi te rizik od isklju-
¢ivanja drugih mogucnosti razvoja organi-
zacije koje nisu strogo uskladene s vizijom.

3. Stil liderstva kojim dominira propitiva-
nje (engl. Inguiry Centered 1 eadership): lider
se zalaze za ukljucivanje drugih ¢lanova

Sesto poglavlje zapocinje izjavom “Osnov-
nu poruku ove knjige mogli bismo sazeti u
sljedecoj recenici: Organizacijska inteligencija
rezultat je pobjede progresiviil arbetipova inte-
rakcija nad regresivnima u okvirima kvalitetno
razvijene arhitekture ljudskib odnosa” Time
se zapravo zeli kazati da su kognitivne

organizacije, propituje, koristi razne teh-

nike facilitiranja stvarajuéi organizacijsku

kulturu i strukturu koja ¢e podrzavati takav

pristup odlucivanju.

* Pozitivne strane: unaprieduje se kolektiv-
no znanje organizacije,

* Negativne strane: opasnost od slabljenja
angazmana lidera i slabijeg koristenja nje-
gova znanja 1 iskustva.

4. Stil liderstva koiji inicijativu prepusta dru-

gima (engl. Leadership by Leaving Alone): lider

ostavlja ljude da sami traze put i stjecu znanje.

* Pozitivne strane: ostavlja drugima slobo-
du da samostalno rjesavaju probleme.

* Negativne strane: Ne pomaze djelatnici-
ma s problemima kolektivhog procesira-
nja znanja.

Razmatrajudi navedena Cetiri stila liderstva
zakljucujemo kako je najprogresivniji onaj
kojim dominira propitivanje jer time vise
od drugih potice grupno rjesavanje proble-
ma i stimulira jacanje organizacijske inteli-
gencije. Pa ipak, lideri koji ga koriste spo-
sobni su prema potrebama - kada to uvjeti
i kontekst situacije zahtijevaju - koristiti i
druge arhetipove. Takve osobe odlikuje
snalazljivost i fleksibilnost u smislu izraze-
ne sposobnosti prilagodbe novonastalim
uvjetima.

sposobnosti u kolektivu rasporedene na
mnogo razli¢itih nacina. Kada u odredenoj
sredini prevladavaju progresivne interakcije
odnosi postaju harmoniéni, a inteligencija i
ucinkovitost grupe se povecavaju. Upravo
je to sustina koncepcije organizacijske inte-
ligencije (OI).
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U nastavku se iznosi svojevrsna rekapitula-

cija koncepcije utemeljena na idejama pret-

hodnih poglavlja:

* Sustinu organizacije ¢ini komunikacija
medu c¢lanovima,

* U grupi se odvijaju razne vrste interakcija,

* Procesiranje znanja,

¢ Simboli¢ni postupci,

e Arhetipovi interakcija,

* Progresivno u odnosu na regresivno,

* Regresivno prevladava nad progresivnim,

e Slicno rezultira slicnim,

Autor u knjizi navodi vise tipova suradnje
koju dijeli u dvije osnovne skupine: pro-
duktivnu i neproduktivnu.

U slucaju neproduktivne suradnje nema
iskrene Zelje za pomaganjem, zajednickim
djelovanjem i razmjenom znanja pa je stoga
rije¢ o regresivnoj interakciji koja rezulti-
ra nekim vidom negativnog ishoda koji se
moze ocitovati na jedan od sljedecih nacina:

1. Brownovo gibanje: poput nasumicnoga gi-
banje cestica, razgovori medu c¢lanovima
grupe nisu fokusirani, a sve se svodi na
“ubacene” individualne komentare - kako
se kome prohtije.

2. Downspirling (negativni tijek razgovora
koji ne vodi prema cilju): slicno kao u slu-
¢aju Brownova gibanja samo $to se tijekom
konverzacije javljaju negativni spinovi pa
potom dolazi do blokade.

e Arhitektura odnosa,

* Nastajanje inteligentne organizacije,

* Podupiranje progresivnih obrazaca funk-
cioniranja organizacije.

Inteligentno ponasanje zajednice nikada
nije rezultat jednog izdvojenog ¢imbenika
jer je rije¢ o kompleksnom skupu interakci-
ja putem kojih se odvija intenzivna razmje-
na znanja. Inteligencija grupe posljedica
je tih interakcija svake minute, sata 1 dana
Zivota grupe.

3. Grupno razmisljanje: kada clanovi grupe
identi¢no promisljaju o istim stvarima $to
rezultira “sljepocom” pa nema iskoraka i
novih ideja.

Kako bi se izbjegli negativni aspekti nepro-
duktivne suradnje, lideri moraju poticati
progresivno ponasanje i preuzeti ulogu fa-
cilitatora. Vazno je da znaju kanalizirati dis-
kusiju u Zzeljenom smjeru te poticati interak-
cije koje ¢e dovesti do rjesenja problema.
Pa ipak, uloga facilitatora nije jednostavna;
rijec je o osobi koja je svjesna situacije u ko-
joj se nalazi te je pritom potpuno prisutna
- u sadasnjem trenutku - kako bi prepozna-
la suptilne vibracije unutar grupe i ispravno
procijenila sljedeci korak.

Prilikom procjene situacije facilitator mora
odluciti hoée 1i primijeniti umjesnu diskusijn
(reflektivne razgovore s visokim stupnjem
interakcija), hoCe li delegirati pojedinen ili maloj



grupi da sudjeluje u rjesavanju problema
vece grupe, hoce 1i podijeliti grupu u manje
cjeline (kao puzzle koje se zatim slazu u
veliku sliku), ili ¢e zaduziti nekog (poje-
dinca ili grupu) da izradi pocetni plan rjesava-
nja problema (prvi nacrt koji postaje osnova

U poglavlju istog naslova autor raspravlja o
dobrim i losim stranama povjerenja i kon-
flikta osvjestavajuci pritom Ccinjenicu kako
vecina ljudi vieruje da je povijerenje pozitivni
koncept, a konflikt negativni. Medutim, au-
tor skre¢e pozornost na moguce situacije u
svakodnevnom poslovanju u kojima ima su-
vi$e povjerenja, a premalo konflikta $to ne-
rijetko rezultira produbljivanjem problema.

Konflikt se javlja u situacijama kada pri-
padnici iste skupine - koji rade zajedno i
medusobno komuniciraju - inzistiraju na
drugacijim pristupima rjesenju problema.
Prema mnogim znanstvenicima, a takoder
1 prema zivotnom iskustvu, ¢ini se kako je
konflikt doista neizbjezan fenomen.

U nastavku teksta autor opisuje prirodu i
obrasce povezanosti povjerenja i konflik-
ta te nacin na koji zajednicki funkcioniraju
nazivajui novostvoreni fenomen &reativnim
konfliktom koji se, prema njegovu misljenju,
javlja kada medu ljudima ili sustavima po-
stoji visoka razina povjerenja koja potice
vieru da Ce se svi problemi na koncu rijesiti.

Tri naiina rjesavanja fonflikta. Kada ljudi
suraduju, prije ili kasnije neminovno do-
lazi do konflikta. Model okruglog stola i
organizacijske inteligencije potice nas na

za daljnje razgovore i ukljucivanje ostatka
grupe). Svoj posao moze uspjesno obaviti
samo ako na zadovoljavajudi nacin ukljuci
sve clanove koji pritom moraju preuzeti
odgovornost za vlastiti doprinos rjesavanju
problema.

preispitivanje arhetipova rjesavanja kon-

flikta.

1. Rjesavanje konflikta konsenzusons: konflikt
se rjesava slaganjem svih ¢lanova grupe,

2. Rjesavanje konflikta primjenom me-
nadzerskih pravila ili metoda (glasanje,
odluka odbora, itd.)

3. Rjesavanje konflikta pomoc¢u moci: kon-
flikt se rjesava primjenom osobne ili ad-
ministrativne prisile.

Progresivno i regresivno  rjesavanje  konflikta.
Zbog jednostranog 1 arbitrarnog odluci-
vanja o rjesenju konflikta, primjena moci
smatra se najregresivnijom metodom fje-
savanja konflikta. S druge strane, rjesava-
nje konflikta konsenzusom ili primjenom
menadzerskih pravila i metoda smatra se
progresivnim radi toga $to ukljucuje cijelu
ili barem veliki dio grupe.

Kako funkcionira povjerenje? Povjerenje je te-

meljni instrument organizacijske kohezi-

je, koji je uz to vrlo fragilan. Autor ovako

objasnjava logiku povjerenja:

* Prakti¢na strana: ne vjerujemo svima vec¢
samo nekima,

* Vijeryjemo samo u ono sto je kontek-
stom odredeno,

* Dva su stupa povjerenja: prosudbe o
sposobnostima i predanost,
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* Povjerenje stjeCcemo kada se uvjerimo
da osoba (ili neki drugi entitet) zaista
posjeduje ocekivane sposobnosti i pre-
danost,

* Do urusavanja povjerenja dolazi kada
iskusimo razocaranje jer smo se netom
uvjerili da entitet nema ocekivane spo-
sobnosti i predanost.

<

Autor u knjizi navodi kako “..model
okruglog stola propituje na koji nac¢in pro-
gresivne meduljudske interakcije dopri-
nose jacanju organizacijske inteligencije 1
ohrabruju nas da nastavimo s koristenjem
feedbacka, liderstva propitivanjem, civi-
liziranog postupanja u konfliktima te iz-
gradnjom povjerenja. Moze se kazati kako

grupe, timovi, organizacije 1 zajednice

Tri vazna nacela povjerenja:

1. Uvijek imajte na umu da je povjerenje
krhko.

2. Budite svjesni ¢injenice kako je uz preda-
nost vazna i sposobnost jer povjerenja mo-
zete imati samo u osobu koja je kadra
ispuniti ocekivanja.

3. Njegujte reflektivno povjerenje.

koje njeguju progresivne interakcije svje-
sno unaprjeduju kolektivnu inteligenciju
u kognitivnom i humanistickom smislu, te
ih radi toga ocekuje svjetlija buduénost.”
U posljednjem poglavlju autor raspravlja
o premoséivanju jaza izmedu ideja 1 stvar-
nih akcija, naglasavajuéi pritom presudni
znacaj progresivnih interakcija za uspjes-
no odvijanje procesa.

Translated and reprinted by permission of Executive Book Summary. This article is book excerpt from King Arthur's

round table: How collaborative conversations create smart organizations, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, Inc. Excerpt

copytight ©2016. by Executive Book Summary, all rights reserved.
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I < ada su vatrogasci pohitali ugasiti veliki Sumski pozar u okolici San Diega, na vidjelo su

isplivali problemi pravne jurisdikcije i nefleksibilnih pravila za postupanje u kriznim
situacijama, Sto je prouzrocilo ogromne izazove svim subjektima ukljucenima u operaciju.
Timovi vatrogasaca i oprema pod upravom California Department of Forestry bili su pod veli-
kim pritiskom jer su se istovremeno borili na vise aktivnih poZarista. Zupanijske i gradske
sluzbe, kao i lokalne vatrogasne postaje, nasle su se u organizacijskoj konfuziji jer je ubrzo
svima postalo jasno da su lokalni resursi - godinama neadekvatno odrzavani i obnavljani -

neprimjereni za borbu s vatrenom stihijom.

Tijekom prvih dana krize, prije nego sto je
vatra izmakla kontroli i unistila vise od tisuc¢u
domova, zrakoplovna jedinica US Navy po-
nudila je pomo¢ u vidu pedesetak specijal-
nih helikoptera-kanadera smjestenih u obli-
znjoj lokalnoj bazi kojima su mogli pomodi

u gadenju vatrene stihije. Pa ipak, iako je
pomo¢ ponudio sam komandant jedinice,
menadzeri California Department of Forestry
koji su koordinirali vatrogasne operacije istu
nisu prihvatili. Proceduralna pravila su, na-
ime, nalagala da se svaka izvanjska pomo¢
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Lideri menadzeri | djelatnici

skloni su potpuno se identificirati

sa svojom “‘grupom”’ (odjelom,

sektorom ili nekim drugim

podrucjem specijalizacije).
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U skladu s ovim 1 bezbrojnim drugim slic-
nim primjerima ne mozemo drugo nego
zakljuciti kako su ljudska bica genetski pre-
dodredena razmisljati i reagirati individualno
1 lokalno, a ne kolektivno 1 globalno. Opca ten-
dencija vecine lidera, menadzera i djelatni-
ka tvrtki - koja se toliko ukorijenila da ju
mozemo smatrati nekom vrstom “organi-
zacijskog instinkta” - ogleda se u potpunoj
identifikaciji sa svojom “grupom” (odje-
lom, sektorom ili nekim drugim podruc-
jem specijalizacije). Shodno tome, slobod-
no mozemo ustvrditi kako je “sagledavanje
sire slike” (kao sposobnost istovremenog
analiziranja 1 integriranja u sklopu istoviet-
nog misaonog procesa) kljucna sposobnost
koja razdvaja istinske od prosjecnih lidera.

U kontekstu promatrane pri¢e o pozaru u
San Diegu posebno je ironi¢no to $to se
termin “helikoptersko razmisljanje” (engl.

- koja se uobicajeno odnosi na privatne tvrt-
ke - moze angazirati samo u slucaju da piloti
1 oprema imaju sve potrebne dozvole i cer-
tifikate te da su uskladeni s drzavnom regu-
lativom u tom podrucju. Prema tome, piloti
US Nayy koji su se mogli ukljuciti u borbu s
vatrenom stihijom morali su biti certificirani
za posao gasenja pozarista, dok je oprema
morala imati brojne dozvole i dokumente o
odrzavanju pa je zbog toga drzavna birokra-
cija odbila mornaricku pomoc¢. To je razlog
zbog kojeg je vojno zrakoplovstvo bespo-
sleno ¢ekalo u pripravnosti dok su domovi
civila gorjeli doslovce pred njihovim oc¢ima.

helicopter thinking) Cesto koristi u situacija-
ma kada se zeli ukazati na neciju sposob-
nost konceptualnog promisljanja, odnosno
ispravnog uocavanja (osvjestavanja) nacina
na koji se elementi situacije uklapaju u siru
cjelinu, te “glatkog i hitrog” kretanja razli-
¢itim razinama neposrednog iskustva 1 ap-
straktne konceptualizacije.

Vecdina lidera i menadzZera u svojoj je karijeri
iskusila akutnu frustraciju u brojnim poku-
ajima mobilizacije i pokretanja organiza-
cije u smjeru kljucnih prioriteta (promjena
ili unaprjedenja), samo kako bi na kraju
uvidjeli da se njihove ideje sabotiraju zbog
tzv. silos efekta. Rijec je, naime, o tome da se
cesto dogada da se kvalitetne ideje - nakon
“slijetanja” u pojedine organizacijske silose -
na neki nacin i iz nekog razloga lokaliziraju
1 “sjeckaju” na sastavne dijelove koji nakon
toga vise ne ¢ine koherentnu cjelinu. Tako,



primjerice, osoblje zaduZzeno za upravljanje
ljudskim potencijalima kvalitetnu ideju uo-
bicajeno sagledava iz vlastite uske perspekti-
ve prepustajuéi “ostatak” drugima. Jednako
tako, inzenjeri 1 tehnicari reagiraju na temelju
vlastitog svjetonazora, a izazove promatraju
i razumiju u granicama poznatih procedura i
pravila. Iz istog su razloga marketinski i pro-
dajni “klanovi”, kao i operativci na terenu,
skloni okrenuti se i baviti se segmentom koji
razumiju te ne vide dalje od njega.

Zbog toga se cesto dogada da se pojedi-
ni aspekti poslovanja - koji se iz bilo kojeg
razloga ne uklapaju u silose - jednostavno
izgube: najcesce se potiho delegiraju “pre-
ma gore”, na razinu top menadzmenta ili
se zagube na razini voditelja pojedinac-
nog silosa koji ne vide kako se uklapaju u
“Siru sliku” cjelovitog poslovanja. Upravo
se u tome ogleda osnovna svrha vodstva
koji apstraktne koncepcije mora prenijeti u
novu organizacijsku realnost. Pa ipak, zbog
pomanjkanja talenta, energije ili znanja, te
izostanka adekvatnih uvjeta u organizaciji,
nade i aspiracije brojnih lidera i menadzera
ostaju neispunjene i neostvarene.

Medutim, nisu samo kvalitetne ideje Zrtve
silos efekta. Efekti opisanog sindroma uoc-
ljivi su na razini svakodnevnog poslovanja.

Upravo se to dogodilo u pustinji na jugo-
zapadu SAD-a kada su tehnicari tvrtke za
proizvodnju nuklearne energije zapoceli sa
spajanjem novog reaktora, opazivsi kako
su grafitne Sipke za upravljanje jacinom
nuklearne reakcije prevelike, te da ne stanu
u projektirane kanale u blokovima nukle-
arnoga goriva. Ovdje treba naglasiti da je
rije¢ o fundamentalno vaznoj ¢injenici koja
je u konstrukciji reaktora jednako bitna
kao, primjerice, veli¢ina i debljina guma u
konstrukciji osobnih vozila. Kada su me-
nadzeri krenuli istrazivati §to se zapravo

N

Nakon “slijetanja” u

organizacijske silose kvalitetne

ideje lokaliziraju se | “'sjeckaju” na

sastavne dijelove koji potom vise

ne Cine koherentnu cjelinu.

dogodilo, otkrili su da je za promjenu od-
govoran odjel dizajna sustava pogonskog
goriva koji je procijenio da treba promijeni-
ti velicinu utora za Sipke. Medutim, ocito je
kako im nije palo na pamet da o promjeni
obavijeste druge ljude, a pogotovo odgo-
vorne osobe za dizajn grafitne Sipke kako
bi se prilagodili novinama. Tako se - na
kolektivnoj razini - cjelokupna organizacija
pokazala izrazito “glupom” i smijesnom,
narocito ako se ima u vidu da su dva invol-
virana odjela smjestena “vrata do vrata”,
$to im ocito nije pomoglo da sinkroniziraju
pojedinacne aktivnosti 1 zadatke.

Pojedini aspekti poslovanja -
koji se iz bilo kojeg razloga ne

uklapaju u silose - jednostavno

se izgube.
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Posljednjih tridesetak godina profesional-
ne karijere proveo sam okruzen organiza-
cijskim ludilom, tjeseci ocajne, frustrirane,
zbunjene 1 ljutite ljude. Godinama sam
promatrao brojne inteligentne, entuzija-
sti¢ne 1 vrlo motivirane osobe kako se bore
s bezumnom birokracijom te kako na kraju
jednostavno pregore i pretvore se u cinike
ili trpke kritizere. Kao savjetnik za organi-
zacijski razvoj, sviedocio sam nevjerojatnoj
lepezi obrazaca neuspjeha, u brojnim orga-
nizacijama razlicitih industrija. Zbog toga
sam posve siguran kako su spomenute tvrt-
ke dozivjele trzisni neuspjeh prvenstveno
zbog vlastite unutarnje neprilagodenosti, a
mnogo rjede zbog konkurencije.

Nakon tridesetak godina menadzerskog
iskustva i sedam godina savjetnistva, po-
taknut sam da prilicno neskromno pred-
lozim tzv. Albrechtov zakon: Okupljeni u
okvirima grupe ili organizacije, inteligentni ljndi
vremenom nobitajeno pocinju iskagivati sinpto-
me kolektivne stupidnosti.

Priznajem da zvuci grubo, mozda cak i
arogantno, ali jednostavno ne mogu misliti

Albrechtov zakon glasi: okupljeni
u okvirima grupe ili organizacije,
inteligentni ljudi vremenom
uobicajeno pocinju iskazivati

simptome kolektivne stupidnosti.

drugacije: nakon tridesetak godina iskustva
odgovorno stojim iza navedene tvrdnje koja
se u praksi potvrduje na dnevnoj razini.

Pa ipak, navedeni kolektivni gubitak kapa-
citeta nije ni nuzna ni neizbjezna kompo-
nenta zivota bilo koje tvrtke: prisutan je
onoliko koliko mu inteligentni ljudi dozvo-
le! Osim toga ovisi i o tome u kojoj mjeri
vodstvo tvrtke vlastitim ponasanjem poka-
ze da ga prihvaca i dozvoljava.

Nevjerojatni izazovi u svijetu poslovanja
s kojima se trenutacno suocavaju tvrtke
prisiljavaju ih na nevjerojatno kompleksne
mjere sa svthom odrzavanja konkurentno-
sti na opasnom globalnom trzistu. Orga-
nizacije kontinuirano snizavaju troskove,
inoviraju poslovne modele i restrukturiraju
se revidirajuci pritom kompletnu arhitek-
turu vlastitog procesa kreiranja vrijednosti
otpustajuéi pritom neproduktivne ljude i
resurse koji im ne donose dobit. Tako je
prvo desetlje¢e dvadesetprvog stoljeca u
gospodarskom smislu prije svega proslo u
znaku prilagodbe svih privrednih sektora,
te svih upravljackih razina odgovornih za
spomenute promjene.

Pa ipak, najbolje prilike za napredovanje
nasih tvrtki i organizacija jo$ su uvijek
pred nama: $to ¢emo sljedeée uciniti na-
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kon “ubiranja plodova” restrukturiranja
imovine, smanjenja troskova i izgradnje
IT infrastrukture? Na koji ¢emo nacin
nastaviti unaprijedivati efektivnost i ucin-
kovitost? Osobno, vierujem da odgovori
leze u mogucnosti da organizacije ucini-
mo “inteligentnijima,” odnosno da ih na-
u¢imo efikasnijem kapitaliziranju ukupnih
realnih umnih potencijala koji im stoje na
raspolaganju.



Rani pokusaji promicanja discipline “me-
nadzmenta znanja” (engl. &nowledge manage-
ment), uglavnom u vidu implementacije IT
sustava, pokazali su se neuspjesnima.

Naime, sama ideja da se moze “menadzira-
ti” - u klasichom smislu te rijeci - necim to-
liko organickim, raznovrsnim, dinamickim
i produktivnim kao $to je ljudsko znanje,
pokazala se fatalno pogresnom jos u sa-
mom pocetku. Stovise, mislim da je rije¢ o
besmislenom nastojanju, ¢ak i kada bismo
znali kako to udiniti, zato §to je “menadzi-
ranje” najsigurniji nacin da se koci razvoj
bilo kojeg prirodnog spontanog fenomena.

Upravljati ne¢im najcesée podrazumijeva
nametanje ncke vrste reda i kontrole nad
promatranim subjektom, fenomenom ili
procesom §to je cesto potpuno pogresan
pristup, posebice u kontekstu znanja. Pa
ipak, ono $§to mozemo i moramo uciniti
jest wpravijati okolnostima v kojima ¢e znanje
rasti i cvjetati. Prema tome, rije¢ je o zna-
¢ajnom preusmjeravanju pozornosti.

Shodno tome, istinski prijedlog u kontek-
stu liderstva i menadzmenta trebao bi gla-
siti: upravljanje wnutar kulture nanja (engl.
managing 7z knowledge cultures).

Sre¢om, prve rane verzije pokreta koji se
bavio menadzmentom znanja brzo su se
ugasile zbog neuspjesnog mehanicistickog
i tehnoloski orijentiranog pristupa. Neki su
propali komic¢no, a drugi groteskno. Shod-
no tome, novom koncepcijom poimanja
znanja kao gajedniikog kulturoloskog pothvata
- kojeg valja njegovati, a ne “menadzirati”
- otvorene su nove dimenzije strateskog i
organizacijskog promisljanja pa se danas
u struc¢noj javnosti opravdano postavlja

pitanje hoce li pojam “menadzment zna-
nja” (engl. knowledge management, KM) uop-
e prezivijeti.

Pa ipak, prije nego uronimo u novi intri-
gantni svijet znanja koji obeéava postati
kljucni izvor konkurentske prednosti, mo-
ramo se ozbiljnije posvetiti reparaciji nasih
organizacija, kao i na¢inu razmisljanja ljudi
koiji ih vode.

Naime, zbog toga s$to klasi¢na tradicional-
na koncepcija “menadzmenta znanja” ne
ukljucuje implementaciju, mnogi lideri i
menadzeri nerado ju koriste smatrajudi je
previse apstraktnom 1 nejasnom. Dakle,
nedostatak koherentnog ishodista, odno-
sno modela koji bi oblikovao konceptualni
referentni okvir, vijerojatno je razlog slabi-
jeg prihvacanja koncepcije od strane me-
nadzmenta u organizacijama.

lako se temeljna premisa “menadzmenta
znanja” ¢ini dopadljivom, u zraku ostaje
visjeti jednostavno pitanje kojim se prije ili
kasnije moraju pozabaviti svi profesionalni
upravljact: Kako znanjem upravjjati u praksi¢

Ideja da se moZe “menadZirati”

necim toliko organickim,

raznovrsnim, dinamickim |

produktivnim kao $to je ljudsko

znanje pokazala se fatalno

pogresnom.
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Najvisi izmjereni kvocijent ljudske inteli-
gencije (1Q) krece se negdje oko 200 bo-
dova. Na ovim razinama sustav mjerenja
prestaje funkcionirati s obzirom na to da
sama brojka prestaje ispravno docaravati
sustinu fenomena. Jednako tako, slobodno
mozemo zakljuciti kako organizacije tako-
der imaju odredeni kvocijent inteligencije,
barem u figurativnom smislu. Stoga bi se
netko mogao upitati o tome:

* koji je onda najvisi kvocijent inteligencije
izmjeren u nekoj organizaciji?

* $to uopce ¢ini organizacijski 1Q?

* na koji nacin organizacije manifestiraju
vlastitu kolektivnu inteligenciju?

Pretpostavimo li da organizacija ili odjel
ima 100 zaposlenika, te da svaki djelatnik
ima 110 1Q kvocijent, mnozenjem 110 1Q
bodova sa 100 ljudi dolazimo do 11,000
bodova. Imaju¢i na umu da poslodavac te
bodove placa, bez obzira na to koristi li
ih, automatski se namece pitanje o tome
u kojoj mjeri organizaciji koristi ukupne

U svakoj organizaciji nailazimo

na dZzepove visoke kolektivne
inteligencije te na dzepove
iznenadujuce niske kolektivne
inteligencije koje bismo mogli nazvati

dZepovima kolektivne gluposti.

potencijale. Naime, onog trenutka kada se
djelatnik pojavi na poslu, njenih ili njego-
vih 110 IQ bodova vec je kupljeno, ili, jos i
bolje receno, kupljena je mogucnost koristenja
tih bodova. Na kraju svakog dana, navede-
na opcija se ili iskoristi ili se ne iskoristi,
te nakon toga zauvijek nestaje u smislu da
nakon toga dana lideri i menadzeri vise ni-
kada necée imati moguénost koristenja 1Q
bodova djelatnika doticnog dana.

Cak i kada bismo mogli izracunati neka-
kav potencijalni organizacijski 1Q rezultat,
primjerice jednostavnim zbrajanjem po-
jedinacnih 1QQ bodova kao u prethodnom
dijelu teksta, malo koja organizacija bi se
mogla osloniti na ukupni IQ potencijal
zato $to u svakoj organizaciji nailazimo na
dzepove visoke kolektivne inteligencije te
na dzepove iznenadujuée niske kolektivne
inteligencije koje bismo mogli nazvati dze-
povima kolektivne gluposti.

Medutim, u navedenom kontekstu moze se
promisljati i o visim 1Q potencijalima od
pukog zbroja komponenti koji nastaju akti-
vacijom sinergijskih uiinaka.

Pa ipak, u kontekstu liderstva i menadzmen-
ta uvijek treba imati na umu kako klju¢ni
uzrok pojave kolektivne stupidnosti ne lezi u
niskim kompetencijama pojedinaca ili nji-
hovom niskom pojedina¢nom IQ rezultatu:
vrlo cesto se, naime, dogada da dobrona-
mjerni ljudi jedni druge nesvjesno onemo-
gucuju u radu unato¢ najboljim namjerama.

Primjerice, djelatnici velike bolnice u dt-
zavi Ohio odlucili su drugacije pristupiti
troskovima nabave, cisCenja i odrzavanja
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Strukturna stupidnost dogada se
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posteljine, sustinskom problemu brojnih
zdravstvenih ustanova. Na pocetku, upra-
va je odjelu logistike nalozila da oformi
posebni radni tim sa zadatkom dubinskog
istrazivanja problema te sagledavanja istog
iz razli¢itih perspektiva. Nakon nekog vre-
mena tim je izasao s prijedlogom nameta-
nja stroge kontrole dostupnosti i distribu-
cije posteljine u bolnici: reducirali su broj
tocaka na kojima se posteljina prikuplja,
djelatnike su obvezali da potpisuju preuzi-
manje, a nekim dijelovima bolnice propisali
su ¢ak 1 limite koristenja. Medutim, rezulta-
ti su bili porazavajuci. Ubrzo su otkrili kako
su troskovi nakon intervencije dodatno po-
rasli. Postavilo se logi¢no pitanje: zasto?

Z.ato $to su medicinske sestre i ostalo 0so-
blje zadrzavali viskove za sebe razvivsi
vremenom neku vrstu minijaturnog sivog
trzi$ta ove strogo kontrolirane robe. U na-
mjeri da stvore vlastite male privatne zalihe
za potrebe svojih pacijenata uzimali su vise
nego im treba te nisu vracali neiskoristeno.

Stoga je problem trebalo rijesiti posve dru-
gacijim pristupom, koiji se isprva ne ¢ini lo-
gicnim, i to prosirivanjem, a ne smanjivanjem
baze dionika kako bi posteljina postala do-
stupna Sirem krugu ljudi, ¢ime se poticala

suradnja medicinskih sestara 1 drugih djelat-
nika ustanove koji se brinu o pacijentima,
$to je na kraju konacno rezultiralo smanje-
njem troskova koje nije provedeno naustrb
kvalitete.

Postoje dvije vrste kolektivne stupidnosti:
naucena 1 strukturna. Naucena stupidnost
prevladava u situacijama kada ljudi nemaju
autonomiju promisljanja, ili zapravo misle
da je nemaju.

Strukturna stupidnost dogada se kada diza-
jn sustava - pod ingerencijom lidera i me-
nadzera - onemogucava ljude da kreativno,
konstruktivno i neovisno razmisljaju.

Prema tome, mozemo zakljuciti kako su u
biti organizacije same sebi najveci neprija-
telji. Mnoge korporacije, vladine agencije,
sveuciliSta, neprofitne i druge organizacije
vecinu vremena doslovno provode ratujudi
same sa sobom. U povijesti gotovo svake
organizacije nailazimo na neki primjer sa-
monametnute nekompetencije odnosno “puca-
nja u vlastitu nogu”. Neki od tih primjera
postali su doista legendarni.

Tek poneke organizacije mogu se pohvaliti
kulturom, strukturom i vodstvom sposob-
nim da transformira kolektivhu umnu sna-
gu u vlastitu kompetitivnu prednost.

Upravo suprotno, tracenje ljudskog znanja
1 mentalnih kapaciteta toliko je cesto da se
polako nesvjesno prihvaca kao normalna
prirodna zivotna ¢injenica.

Nevjerojatni gubici organizacijske umne
modi posljedica su razlicitih disfunkcija,
poput neucinkovite organizacije posla, ne
imanja zajednicke svrhe, stvaranja unutar-
njih organizacijskih “feuda” 1 specificnih
internih politika kojima se pogoduje poje-
dinim odjelima.



Oslonimo li se na terminologiju fizike, za
razli¢ite disfunkcionalne obrasce u tipic-
noj organizaciji mogli bismo kazati da su
rezultanta tzv. rastuce entropije. U kontekstu
termodinamike, entropija se odnosi na
mjeru ne-reda nekog zatvorenog fizikal-
nog sustava te kao mjera izgubljene ener-
gije koja se ne moze dalje koristiti za funk-
cioniranje sustava.

Prema istovjetnom principu, u organizaciji
utemeljenoj na znanju entropija oznacava
kolicinu izgubljene ili protradene umne
energije/snage koja se ne moze vise mo-
bilizirati za ostvarivanje misije ili ciljeva
organizacije. Temeljna je istina entropije
sljedeca:

Entropija, odnosno kolicina izgnbljene umne sna-
ge 7 energije u organizaciji, ima obiljeja svojevr-
$10g internog poreza.

U komercijalnim tvrtkama, enfropijski poreg
zapravo predstavlja neku vrstu dodatnih
nameta na prihode tvrtke, dok u neprofit-
nim organizacijama entropija podrazumije-
va smanjenje financijske podrske ili raspo-
lozivih resursa. Bez obzira na to je li rije¢
o situaciji kada se lideri organizacije bore
protiv gubitka umne snage ili ga ¢ak ne-
svjesno poticu promicanjem destruktivne
konkurentnosti i opresivnim upravljanjem,
entropijski porez u konacnici je uvijek sa-
monametnut.

lako se korporacije lavovski bore kako bi
povecale udio na trzistu, smanjile operativ-
ne troskove i porezne obaveze, entropijski
porez najéese uzimaju zdravo za gotovo.
Lideri, menadzeri i druge odgovorne osobe

entropiju 1 troskove koje ona povlaci za so-
bom najcescée smatraju nuznom prirodnom
pojavom s kojom se valja pomiriti. Medu-
tim, kada bi promijenili perspektivu 1 poceli
je sagledavati kao samonametnuti porez, vie-
rojatno bi znacajno unaprijedili poslovanje.

Svaki unutarorganizacijski “feud”, svaka
nekompetentna odluka, svaki nezadovoljni
djelatnik, svaki primjer nekompetentnog
liderstva, svaki neucinkoviti pristup orga-
niziranju, svaka ludost sustava, svaka stra-
teska inercija i svaka kulturoloska neuroza
utjeCu na porast entropije, odnosno nere-
da u organizaciji. Pa ipak, s obzirom na to
da su organizacije vrlo kompleksni entiteti,
preambiciozno bi bilo pokusati definirati
njihove egzaktne potencijale, isto kao §to
bi preambiciozno bilo nadati se da je mo-
guce objektivno izmjeriti sadasnju razinu
inteligencije. Zato se u kontekstu ovog
teksta koncepcije entropije 1 inteligencije
koriste u prosirenom kontekstu i na meta-
foricki nacin.

No, ¢ak 1 onda kada se entropiju u susta-
vima ne moze precizno izmijeriti, opisanu
koncepciju moguce je koristiti kako bismo
paznju usmjerili na moguénosti poboljsa-
nja. Naime, svatko tko radi u bilo kakvoj
organizaciji - ¢ak i u uspjesnima - osjeca
da bi se moglo pametnije raditi. Obratite li
imalo paznju na procese u vasem poslov-
nom okruzenju prepoznat Cete brojne za-
stoje 1 blokade, pogreske u funkcioniranju
1 nacinu organiziranja koji stvaraju gubitke.
U tom smislu moze se zakljuciti kako ko-
lektivna stupidnost, kao i entropija koju
uzrokuje, neizostavno predstavljaju nena-
doknadiv gubitak resursa.
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Potreba da se privuku i zadrze inteligentni
ljudi jedna je od kljucnih politika u danas-
njim organizacijama koja ¢e vremenom
zasigurno postati jos$ 1 vaznija. Iako svi dje-
latnici zasluzuju da ih menadzment postu-
je 1 cijeni, ¢injenica je kako uspjeh brojnih
tvrtki zapravo ovisi 0 umnoj snazi i umnim
kapacitetima relativho malog broja visoko
sposobnih ljudi (engl. &nowledge workers).
Rije¢ je osobama koje planiraju, dizajnira-
ju, organiziraju, vode, upravljaju, analizira-
ju, konceptualiziraju, strateski promisljaju,
odlucuju, inoviraju, poducavaju, savjetuju i
interpretiraju razlicite ideje.

U skladu s time, stiglo je vrijeme da se le-
gendarni radovi Petera Druckera na po-
drudju znanja i umnog rada polako obnove
i azuriraju. Naime, mnogi djelatnici koji su
u njegovim radovima etiketirani kao “umni
radnici” vremenom su zapravo postali
“podatkovni radnici” (engl. data workers)
koji pukom obradom podataka ne stvaraju
neku posebnu dodanu vrijednost. Prema
novoj definiciji, mnogi ¢inovnicki poslovi

Cinjenica je kako uspjeh brojnih

tvrtki zapravo ovisi 0 umnoj

snazi | umnim kapacitetima

relativno malog broja visoko

sposobnih ljudi.
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zapravo nisu puno intenzivniji u smislu
znanja od rada u proizvodnji koji zahtije-
va osrednju razinu vjestina i sposobnosti.
Osim toga, moramo se osvrauti i na neke
nove razlike koje su se u proslosti ¢inile su-
vise akademske, a sada dobivaju na znaca-
ju. Rije¢ je, naime, o razlici izmedu znanja
i sirovina od kojih znanje nastaje: podataka
7 informacija. Trebalo bi, naime, osvijestiti
piramidalnu strukturu ili hijerarhiju znanja
koja se progresivno uspinje kroz sljedeca
cetiri stupnja:

1. Podaci: temeljna sirovina, nalik fizickoj
supstanci koju treba uskladistiti, micati
je naokolo 1 njome vjesto rukovati,

2. Informacije: grupirani podaci koji dobiva-
ju znacenje u okviru odredenog kontek-
sta. Informacija uvijek ‘nesto govort’,

3. Znanje: mentalna posljedica upotrebe
informacije; znanje postoji jedino  unutar
Ludskog nma, a svaki je komadi¢ znanja
jedinstvena tvorevina pojedinacnog uma
- domadina znanja,

4. Mudyost: znanje viseg reda; sposobnost
nadilazenja okvira dostupnog znanja kako
bi se doslo do novih spoznaja, podjedna-
ko utemeljena na naucenom i na iskustvu.

Stoga ne ¢udi $to su wudre osobe priznatije
1 postovanije u drustvu od osoba koje su
“pune znanja”, jednako kao $to su znalci
priznatiji od osoba koje upravljaju infor-
macijama. Osim toga, navedena hijerarhija
nam zapravo porucuje zasto oskudica mu-
drosti i znanja u svijetu i dalje ne jenjava.

Upravo zbog toga Jeff Taylor, izvrsni di-
rektor internetskog servisa za zaposljavanje
Monster.com, tvrdi da cCe...



. Ui radnik sve vise biti centar olaja u tvrtkanma.

Nakon $to je temeljito proanalizirao traze-
ne vjestine na trzistu s vjestinama nezapo-
slenih, Jeff Taylor je zakljuc¢io kako ce or-
ganizacije buduénosti sve teze pronalaziti
djelatnike istinski iskoristivog “sivog tkiva”.

Mnogi strucnjaci u segmentu upravljanja
ljudskim potencijalima sve vise potvrdu-
ju postojanje spomenutog ‘“umnog jaza”
(engl. smart gap) 1 njegov devastirajudi utjecaj
na poslovanje. Pa ipak, izgleda da su do sada
na taj problem reagirali isklju¢ivo suzenim
tunelskim odgovorom u vidu tzv. “lova na

Pitanje: Sto stoji u pozadini harmoni¢nog i
predivno uskladenog kretanja jata ptica ili
riba? O kakvom se to sinkronizmu i me-
hanizmu grupne svijesti radi kada se ptice
ili ribe kre¢u kao da su jedna cjelina? Jesu
li ljudi sposobni za nesto slicno? Mozemo
se nadalje upitati Sto ¢ini razliku izmedu
drazesnog leta ptica 1 stampeda bizona? 1
§to se uopée dogada kada se ljudi nadu u
sredistu ljudskog stampeda?

Suprotno od entropije, alternativna mogué-
nost ogleda se u pokusaju stvaranja tzv. siz-
tropije koja se moze definirati kao okuplja-
nje ljudi, ideja, resursa, sustava i vodstva na
nacin da se u potpunosti iskoriste njthovi
pojedinacni kapaciteti. Za razliku od entro-
pije koja se odnosi na gubitak raspolozive
energije uslijed razlicitih poremecaja, sintro-
pija se odnosi na dodatnu energiju koja se
stvara inteligentnom integracijom resursa.

talente” svojski se trudedi preoteti pametne
ljude konkurenciji te pazeci da se isto ne do-
godi njima. No, situacija se polako mijenja;
sve vedi broj strucnjaka prepoznaje dodatne
dimenzije premoscivanja umnog jaza:

1. Svrsishodnijim koristenjem umne snage
na raspolaganju,

2. Pruzanjem pomodi i podrske pametni-
ma kako bi se nastavili razvijati.

Poznati termin ROI (engl. return on inves-
tment, povrat na ulaganje, op.prev.) nepo-
vratno se transformira u pojam return on
intelligence ili povrat na inteligenciju.

Pitanje: Po cemu se razlikuje ekipa kosarkas-
kih prvaka od petorice vtlo visokih ljudi?

Razlike su brojne. Zelimo li imati posla s
kosarkaskim timom moramo okupiti vise

Za razliku od entropije koja se

odnosi na gubitak raspolozive

energije uslijed razlicitih

poremecaja, sintropija se odnosi

na dodatnu energjju koja se stvara

inteligentnom integracijom resursa.
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pojedinaca nesvakidasnjeg talenta, znanja
i motivacije. No, sve to zajedno ni izdaleka
nije dovoljno. Tim mora imati zajednicku
svthu. Clanovi tima moraju znati suradi-
vati, koordinirati i kombinirati svoje spe-
cificne kapacitete s kapacitetima timskih
kolega.

Primijeni Ii se isti princip inteligentne inte-
gracije resursa na bilo koji sustav - tvrtku,
jazz sastav, plesnu grupu, vojnu postrojbu,
kirurski tim, sretnu obitelj, zakonodavno
tijelo, malog ili velikog poduzetnika - pri-
mjecuje se kako uspjesnost gotovo u pot-
punosti ovisi o vijestom udruzivanju poje-
dinac¢nih u zajednicku inteligenciju.

Na isti nacin na koji je entropija mjera ko-
lektivne stupidnosti, sintropija predstavlja

Kolektivna inteligencija ili umna snaga naj-
bolji je protuotrov kolektivnoj stupidnosti.

Koncepciju  organizacijske  inteligencije  (O1)
moze se definirati na sljedeci nacin: “Orga-
nizacijska inteligencija odnosi se na kapaci-
tete tvrtke u mobiliziranju raspolozive umne
snage koji se potom preusmijeravaju u ostva-
renje misije, Albrecht K., The Power of Minds
at Work:Organizational Intelligence in Action.”

U navedenom kontekstu treba spomenu-
ti kako harvardski psiholog dr. Howard
Gardner tvrdi da ljudi imaju viSe vrsta
inteligencija. Za razliku od starog nacina
promatranja pojedinac¢ne inteligencije, kao

mjeru organizacijske inteligencije (OI). Na
isti nacin na koji se entropija uobi¢ajeno
smatra prirodnim i neizbjeznim stanjem u
organizacijama, sintropija zahtijeva svjesni
1 inteligentni napor da se nesto poduzme
u tom smislu. Zapravo, ispravno bi bilo
kazati kako sintropija zahtijeva “aplikaciju
inteligencije na inteligenciju”.

Poput entropije, i sintropija ima svoje uzro-
ke i poticatelje. Poput entropije koja raste
kada menadzeri jedni drugima kriju infor-
macije, sintropija raste kada dobrovoljno
dijele znanja te razmjenjuju ideje 1 price.
Kao s$to se u nastavku teksta sugerira, orga-
nizacijske strukture neprilagodene realnim
uvijetima poslovanja povecavaju entropiju,
dok inteligentni pristupi pametno razmje-
$taju resurse povecavajudi sintropiju.

rezultante neke vrste univerzalnog “g-fak-
tora” ili generalne kompetencije, Gardner
tvrdi kako ljudima na raspolaganju stoji
barem Sest ili vise vrsta inteligencija: osim
tradicionalno prepoznate apstrakine navodi
1 drustvenn, prakticnu, emocionalnu, estetskn i fei-

nesteticku inteligenciju.

Na isti nacin mozemo raspravljati o tome
imaju li 1 organizacije neke od navedenih
inteligencija ili dimenzija kompetencije.

I zaista, suradujuéi godinama s brojnim
tvrtkama Sirom svijeta pazljivo sam proma-
trao na djelu upravo sedam razlicitih vrsta
ilustriranih na slici 1:



Slika 1: Sedam indikatora organizacijske inteligencije

Strateska vizija

Zajednicka
sudbina

Srce

Distribucija

znanja

Vazno je naglasiti kako uvijek treba imati
na umu da svaku od sedam dimenzija OI
treba promatrati kao posebnu kvalitetu,
znacajku ili svojstvo, a ne kao nacin pona-
$anja, strukturalnu karakteristiku, proces ili
partikularni nac¢in djelovanja.

Svako navedeno svojstvo ili vrsta inteligen-

cije ima svoje antecedente ili kauzalne ¢im-

benike u $to spadaju:

* osjetljive organizacijske strukture,

* kompetentno vodstvo,

* proizvodi i procesi uskladeni s poslov-
nim okruzenjem,

* koherentna misija,

* jasni ciljevi,

* temeljne vrijednosti,

e politike kojima se jasno definiraju prava i
tretman djelatnika.

U svakoj dimenziji mozemo identificirati
razlicite antecedente koji pridonose maksi-
malizaciji tog vida inteligencije.

Apetit za

promjenama

Podesavanje i
uskladivanje

Pritisak na uspjeh
| rezultate

1. Strateska vigija. Svaka tvrtka treba neku

vrstu “teorije” - koncepciju, princip orga-

niziranja, odnosno misiju (definiciju sudbi-

ne) koju zeli ostvariti. Njeni lideri moraju

se pitati znaju li odgovore na presudno

vazna pitanja:

* Tko smo mi?

* Zasto postojimor

* Koji je primarni vrijednosni sustav usa-
den u srz naseg postojanjar

* Ima li razloga da nas okruzenje prihvaca
1 postuje zbog onog §to ¢inimo?

Pritom je vazno imati na umu da se strates-
ka vizija odnosi na kapacitete kreiranja i ra-
zvijanja svrhe tvrtke, a ne na neke partiku-
larne vizije, strategije ili misije same po sebi.

Ol dimenzija ili svojstvo strateske vizije
podrazumijeva da lideri mogu 1 trebaju
artikulirati i razvijati koncept uspjeha te
da ga po potrebi mogu i trebaju iznova
osmisliti.
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2. Zajednicka sudbina. Kada je misija tvrtke
poznata svim djelatnicima (ili barem ve-
¢ini), kada je poznata prate¢im dionicima
poput dobavljaca i poslovnih partnera, a u
nekim slucajevima i obitelji ¢lanova organi-
zacije, tada su svi napori prozeti osjecajem
zajednicke svrhovitosti kada svatko razu-
mije svoju ulogu u zajednickoj jednadzbi
uspjeha, ¢ime se stvara sinergija na realiza-
ciji vizije. Opisana atmosfera - koju bismo
najbolje mogli opisati frazom “svi smo u
istom brodu” - znac¢ajno pridonosi stvara-
nju osjecaja zajednistva, ponosa i lojalnosti.
U suprotnom, ukoliko nema zajednicke vi-
zije 1 koncepcije uspjeha, ljudi jednostavno
ne vide na koji nacin svojim pojedinac¢nim
djelovanjem mogu “upravljati brodom”
u zeljenom smjeru. Naime, u nedostatku
osjecaja zajednicke sudbine, psiholoski ton
organizacijske kulture degenerira prema
krilatici “sacekajmo da vidimo $to ¢e nam
oni s vrha narediti.”

3. Apetit za promjenom. Organizacijske kultu-
re uobi¢ajeno su ¢vrsto ukorijenjene u vla-
stite mentalne modele (nacine funkcionira-
nja, razmisljanja i reagiranja na okruzenje)
pa im svaka promjena predstavlja bolnu
psiholosku neugodu. Za razliku od toga,
u progresiviim organizacijama promjena

Organizacijske kulture uobicajeno

su Cvrsto ukorijenjene u Viastite

mentalne modele pa im svaka

promjena predstavija bolnu

psiholosku neugodu.
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uobi¢ajeno predstavlja izazov i priliku za
nova uzbudljiva iskustva i realizaciju neceg
novog, U takvom okruzenju ljudi uocavaju
potrebu da uvijek iznova osmisljavaju po-
slovne modele, $to im ne predstavlja pro-
blem ve¢ pozitivno uzbudujuée iskustvo i
stimulativni izazov kojim si otvaraju mo-
guénost da nauce do uspjeha sti¢i na novi
1 drugaciji nacin. “Apetit za promjenom”
treba biti dovoljno jak i velik da objerucke
prihvati sve promjene na koje poziva stra-
teska vizija.

4. Sree. Kao 1 kod zajednicke sudbine, ele-
ment srca ukljucuje spremnost da se na-
pravi ili pruzi vise od standarda. Na taj
diskrecijski napor organizacijski psiholozi
referiraju se kao na energiju kojom clanovi
organizacije doprinose ciljevima organiza-
cije iznad razine odredene ugovorom. U
organizacijama gdje ima malo “srca” ili ga
uopce nema, djelatnici obavljaju svoj po-
sao 1 nista vise. U organizacijama s puno
“srca”, lideri pronalaze nacin da uveéaju
diskrecijski napor motivirajuci djelatnike
da pridonose i vise od onog sto se oc¢ekuje
s obzirom na to da vlastiti uspjeh dozivlja-
vaju kroz uspjeh organizacije.

5. Pode$avanje i nskladivanje. Svaka grupa s
vise od dvanaest clanova imat ¢e proble-
ma u funkcioniranju ukoliko nema jasno
definiranih pravila prema kojima se treba
ponasati. Naime, ¢lanovi se moraju uskla-
diti s misijom grupe te prema tome trebaju
organizirati podjelu poslova i odgovorno-
sti, medusobnu interakciju kao 1 interakciju
s okruzenjem. U praksi se pokazuje kako
svaka organizacijska struktura - iako nastojt
posti¢i suprotno - namece stanovita ogra-
nicenja suradnji pa je zbog toga tesko, a po-
nekad i nemoguce, inteligentno poslovati u
lose dizajniranim sustavima. Nerijetko se,
naime, dogada da nacinom strukturiranja
uloga, ciljeva, pravila i alata organizacije



same sebi stvaraju probleme. A kada se
ipak dogodi da dizajn organizacije u vidu
strukture sustava, metoda, procesa, politi-
ka, pravila i nacina nagradivanja ocigledno
tjera ljude u smjeru koji nije uskladen s mi-
sijom, potrebna je kirurska intervencija. O
¢emu se tu zapravo radi? O neizgovorenim
normama, vrijednostima, ocekivanjima
1 pravilima koji su klju¢ni instrumenti za
usmjeravanje napora ljudi prema ili suprot-
no od svrhe postojanja neke organizacije.
U inteligentnim organizacijama sustavi su
fleksibilno definirani i postavljeni te se s la-
ko¢om koordiniraju kako bi se omogucilo
kongruentno djelovanje na realizaciji misije.
Dizajneri takvih organizacija - lideri koji ih
vode - uspjesno su otklonili vedinu struktu-
ralnih proturjecnosti koje prijece uskladiva-
nje pojedinacnih energija te, shodno tome,
kretanje prema zajednickom cilju.

0. Distribucija  znamja. Uspjeh modernih
tvrtki u potpunosti ovisi o mudrosti te o
uspjesnosti koristenja znanja, informacija
i podataka. Trzisna uspjesnost svakog su-
vremenog poduzeéa umnogome ovisi o
kvaliteti i koli¢ini usvojenog znanja, know-
howu, procjenama, zajednickoj orijentaciji
1 kompetencijama djelatnika, te o koli¢ini 1
kvaliteti operativnih informacija koje struje
strukturama organizacije. Mogucnost stva-
ranja, transformiranja, organiziranja, dije-
lienja i primjene znanja kritiéni je aspekt
kompetitivnosti u slozenom poslovnom
okruzenju. Premasujuéi puke tradicional-

<

ne IT formule za “upravljanje znanjem”,
komponenta distribucija znanja zapravo se
odnosi na sposobnost organizacijske kul-
ture da iskoristi raspolozive intelektualne i
informacijske resurse. U tom smislu, distri-
buciju znanja bi trebalo sagledati kao an-
tropoloski pothvat, a ne kao tehnolosku ili
strukturalnu zadacu organizacije. Ol mora
osigurati slobodno protjecanje znanja unu-
tar Citave organizacije vodeci pritom racuna

U inteligentnim organizacijama
sustavi su fleksibilno definirani

| postavljeni te se s lakocom

koordiniraju kako bi se

omogucilo kongruentno

djelovanje na realizaciji misije.

o ravnotezi oc¢uvanja osjetljivih informaci-
ja i dostupnosti informacija na mjestima i
u trenutku kada su potrebne. OI takoder
mora brinuti o poticanju i hrabrom izno-
$enju novih ideja i otkrica, te o otvorenom
propitivanju statusa guo.

7. Pritisak na uspjeb i rezultate. U inteligentnoj
organizaciji nisu samo lideri i menadzeri za-
okupljeni uspjehom organizacije te ostvari-
vanjem strateskih ciljeva i rezultata vec sv/
djelatnici. U 10O svatko ima udio u uspjehu
organizacije 1 svatko je osvijeSten o tome
koliko je bitan za realizaciju cilja. I ne samo
to. Svatko zna na koji nacin treba pridono-
siti te Sto treba postici kako bi cjelina stigla
do uspjeha. Iako lideri ostaju odgovorni za
poticanje i odrzavanje pritiska na uspjeh 1
rezultate, vtlo dobro znaju kako je pritisak
ucinkovit samo onda kada ga djelatnici pri-
hvate i transformiraju u samonametnuta
ocekivanja. Kada ljudi jedni druge smatraju
odgovornima za doprinos zajednickoj misi-
ji, oblikuje se kultura uspjeha, a svaki novi
ukljuceni ¢lan osjec¢a zajednicki imperativ.

Nacin na koji sedam dimenzija OI - pri-
kazanih na slici 1 - konvergiraju do stanja
sintropije posluzit ¢e za stvaranje opcenitog
modela u nastavku teksta.
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Prakti¢na evaluacija statusa OI u bilo ko-
joj organizaciji poprilicno je subjektivna,
poput procjene mentalnog zdravlja koja je
mnogo subjektivnija od klasi¢ne dijagnoze
fizioloskog stanja organizma. Pa ipak, kao
¢lan bilo koje organizacije, ¢itajuci o sedam
dimenzija Ol velike su Sanse da ste proci-
jenili “zdravlje” svoje organizacije u tom
smislu. Iako navedene dimenzije pozivaju

Unato¢ tome $to modeli za definiranje i

procjenu Ol statusa u organizaciji mnogo

pomazu, ostaju brojna pitanja koja nastav-

ljaju muciti lidere i menadzere:

* Kako podiéi razinu kolektivne inteligen-
cije u cijeloj organizaciji?

* Kako smanjiti entropiju i povecati sintro-
piju?

* Koje specificne strategije i aktivnosti po-
ticu evoluciju kolektivne inteligencije?

Lideri koji se ¢vrsto odluce obracunati s
organizacijskim silosima - ili ih barem ko-
optirati za sintropiju - za pocetak trebaju
pronadi nacin kako “trgnuti” ljude iz starih
navika. Iz tog razloga rjesenje mora dolaziti
1z supra-silos perspeftive. U nastavku se iznosi
zanimljiv primjer promisljanja izvan uobi-
¢ajenih okvira.

Pocetkom osamdesetih godina proslog sto-
lie¢a kompanija Scandinavian Airlines System,
poznatija kao SAS, pokrenula je agresivou
kampanju za poboljsanje kvalitete usluge
koja je rezultirala nevjerojatnim probicima

na trenutacnu evaluaciju utemeljenu na
prvom dojmu, pozeljno je dublje i detalj-
nije zaroniti uz pomo¢ konkretnih dokaza
i evidencije. U profilu organizacijske inte-
ligencije (engl. The Organizational Intelligence
Profile) v izdanju kuce Karl Albrecht Internati-
onal, objavljen je upitnik koji liderima i me-
nadzerima pomaze procijeniti svih sedam
dimenzija OL

u smislu poveéanja prihoda, profita, tr-
zi$nog udjela i1 zadovoljstva klijenata. Jan
Carlzon, predsjednik uprave tvrtke, nakon
podrobnog istrazivanja zadovoljstva ko-
risnika formulirao je jasan i nedvosmislen
cilj: SAS ¢e postati najto¢nija kompanija u
Europi! Shodno tome, to¢nost uzlijetanja
- koju su poslovni putnici iznimno cijenili -
postala je kljuéni element inicijative. Dakle,
Carlzon je vjerovao da ¢e tocnost, uz ostale

Lideri koji ¢vrsto odluce

obracunati se s organizacijskim

silosima za pocetak trebaju

pronadi nacin da “trgnu”’

ljude iz starih navika.
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Djelatnicima na ,,prvoj liniji

fronta” mora se omoguciti da

samostalno odlucuju umjesto da

Cekaju na zapovijedi supervizora.
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operativne ¢imbenike osvijestene istraziva-
njem zadovoljstva korisnika, rezultirati bo-
ljom pozicijom kompanije na trzistu.

(Jan Carlzon $vedski je biznismen u struc-
noj javnosti poznat po tome $to je u tri-
naest godina, od 1981. do 1994. posve
transformirao tvrtku SAS - Scandinavian
Airlines System. U trenutku kada je postao
predsjednik uprave, SAS je bio suocen s
ogromnim gubicima (17 milijuna dolara
godisnje) te je imao reputaciju kompanije
koja “uvijek kasni na odrediste”. Istraziva-
nje provedeno medu putnicima smjestilo je
SAS na 14. mjesto po toc¢nosti letova od 17.
europskih aviokompanija, a na to su mje-
sto spali ponajvise zbog vrlo centralizirane
organizacijske strukture koja je otezavala
bilo kakvo odlucivanje, $to je podjednako
izludivalo putnike, dionicare i1 djelatnike.
Carlzon je vrlo brzo revolucionalizirao po-
slovanje tvrtke - te cjelokupnu avio indu-
striju - beskompromisnim usmjeravanjem
sustava na kvalitetu usluge. Poznat je po
tome §to je prvi u svijetu u letjelici odvojio
prostor za poslovnu klasu (Business Class).
Godinu dana nakon Carlzonova preuzima-
nja tvrtke, SAS je postao “najtocnija avio-
prijevoznicka kompanija” u Europi. Prema
njegovim rijecima, zasluge za to pripadaju

posebnom programu Putting People First,
kojeg je razvio Claus Moller iz tvrtke TMI
- Time Manager International.

Rije¢ je 0 jednom od prvih programa ikada
osmisljenih u svijetu koji se bavio delegira-
njem odgovornosti s lidera i menadzera na
djelatnike “prvih linija fronte”, koji dolaze
u direktan kontakt s klijentima, te na koje
je spustena sva mo¢ i odgovornost odluci-
vanja prema potrebama situacije i trenutka
$to je tada predstavljalo prvoklasnu inova-
ciju u znanosti 1 umjetnosti liderstva 1 me-
nadzmenta. Sam Carlzon o tome je rekao:
Problemi se rjesavaju na licu mjesta, u trenuthn
kada nastaju. Djelatnicima na ,,prvoj lingji fronta“
- koji se prvi suoce s problemon: - mora se omoguditi
da samostalno odlucuju umjesto da Cekaju na 3a-
povijedi supervizora. Navedene revolucionar-
ne promjene brzo su utjecale na poslovne
rezultate tvrtke koja je ve¢ 1982. ostvarila
profit od 54 milijuna dolara - op. ur.)

Uobicajeni pristup realizaciji cilja ogleda su
u planiranju citavog projekta, te potom u
“spustanju” planskih smjernica na odjele
koji u okviru svoje specificne ekspertize
1 odgovornosti nakon toga uze parcijalno
planiraju. Medutim, s obzirom na to da
takav business as wsual pristup velikim pro-
jektima u kompaniji prethodno nije funkci-
onirao, Carlzon je smatrao da izazovu mo-
raju drugacije pristupiti. Smatrao je kako
uobicajeni pristup nece poluciti dramaticne
rezultate koje je prizeljkivao, a pogotovo
da se to nece dogoditi u zadanom krat-
kom roku. Osjec¢ao je da ¢e dobronamjerni
menadzeri u silosima postavljati barijere
ispred zajednicke svrhe. Zaduzio je samog
sebe za unosenje promjena i odmah poceo
promisljati o tome kako ¢e izvuéi ljude iz
ustaljenih silosa.

Nedugo zatim, Carlzon je ulogu vodi-
telja inicijative povjerio najsposobnijem



suradniku, poznatom po strucnosti i pro-
fesionalnosti, uz jednostavne upute: “Ze-
lim da ucinis sve sto je potrebno kako bi
SAS postala najtocnija aviokompanija u
Europi... 1 to u $to kracem roku.” Netom
ustoliceni voda projekta prihvatio je izazov
obecavsi da ¢e kroz nekoliko dana izraditi
specifiéni strateski plan, hodogram i okvir-
ni budzet, na sto mu je Carlzon odgovorio:
“Ne dolazi mi s planovima. Jednostavno
ucini sve $to je potrebno! Odobrim li tvoj
plan, tada on postaje viSe moj nego tvoj.
Isto je s budzetom. Vijerujem ti da ées uci-
niti sve $to treba, te da nece biti neprihvat-
ljivih nuspojava. I ne zelim znati koliko ¢e
to kostati. Ukoliko bude uspjesno, nece
biti skupo.”

Carlzonov lider promjene dao se na posao i
za manje od Sest mjeseci postigao cilj: SAS
je postao najtoc¢nija kompanija u Europil
Ukupna investicija iznosila je nekoliko mi-
lijuna dolara, pravi “dzeparac” za organiza-
ciju njihove veli¢ine. Kako su to postigli?

Prije svega tako sto su se maksimalno po-
svetili “praznim prostorima” izmedu silo-
sa - koji su znacajno povecavali entropiju
sustava - pa je tako stvorena nova kultura
uspjeha koju su nastavili njegovati. Carzlon
je pristup kasnije koristio 1 u brojnim dru-
gim inicijativama u kompaniji. Propovije-
dao je filozofiju fotalne usmjerenosti na klijente
koja po njegovu misljenja treba prozimati
sve organizacijske jedinice, bez obzira na
njihovu ulogu, posebnosti ili specificne
radne zadatke.

Pazljivo proucavanje promjena, posebice
onih uspjesnih - izvedenih u zavidnom
roku, sa zavidnim rezultatom - ukazuje
na nekoliko klju¢nih strategija koje redom
uspijevaju transcendirati probleme grani-
ca organizacijskih silosa. Naime, moguce
je identificirati najmanje letir strategije koje

organizacije ¢ine inteligentnijima i sposob-
nijima za ostvarivanje misije te za prilagod-
bu promjenjivom okruzenju. Ukoliko se
vjesto koriste, ¢ak i pod cijenu ugrozava-
nja primamljivog osjecaja stabilnosti (koji
organizacijske silose zapravo ¢ini komfor-
no neucinkovitima), navedene strategije
ozivljavaju kulturu i pokrecu organizaciju
jacanjem osjecaja zajednicke svrhe. I zai-
sta, upravo ove Cetiri strategije - na nacin
ilustriran slikom 2 - uspjesno poticu orga-
nizacije da ¢vrsto zakorace prema visim ra-
zinama kolektivne inteligencije.

1. Predpodnici novog promisijanja. Svaka orga-
nizacija ima sre¢u da u svojim redovima
ima ljude koji promisljaju izvan namet-
nutih okvira uloga, pravila i pretpostavki.
Njihova $irina razmisljanja, konceptualne
viestine i sposobnost da vide, razlucuju i
raspravljaju o kljuénim ¢imbenicima i pri-
oritetima u specificnim situacijama ¢ini ih
uspjesnima u bilo kojoj vrsti posla. Rije¢
je o ljudima koji mogu, ali ne moraju imati
liderske ili menadzerske funkcije. Rije¢ je
obi¢no o struc¢njacima koji napreduju te-
meljem autoriteta znanja i doprinosa orga-
nizaciji. Uglavnom su ambiciozni, tragaju
za izazovima kroz koje uvjezbavaju i usa-
vrsavaju vlastite talente i sposobnosti, ali

Svaka organizacija ima srecu

da u svojim redovima ima
jude koji promisljaju izvan
nametnutih okvira uloga,

pravila i pretpostavki.
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Primarni je zadatak danasnjih

lidera i menadzera da u svrhu

razvoja organizacije identificiraju,

podupiru i razvijgju ljude

koje bismo mogli nazvati

predvodnicima promjena.
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su skloni otudivanju te lako odlaze zbog
menadzera i kultura koje opravdano (i ne-
opravdano) smatraju toksi¢nima. Shodno
tome, primarni je zadatak danasnjih lidera
1 menadzera da u svrhu razvoja organiza-
cije identificiraju, podupiru i razvijaju lju-
de koje bismo mogli nazvati predvodnici-
ma promjena.

2. Interesne zajednice. lako se danas otvore-
no priznaje kako su interesne zajednice
pogresno shvacena i prenaglasena kompo-
nenta KM-a (“menadZzmenta znanja”), ipak
su vazne za razvoj 1 pokretanje organizacij-
skih promjena. Mnogi zagovaratelji KM-a
podrazumijevaju da interesne zajednice
spontano nastaju i opstaju. lako je to¢no
da se uglavnom spontano formiraju, osta-
je cinjenica da su vrlo ranjive jer se lako
raspadaju: ako nema primjerenog vodstva,
ad hoc sastanci, e-mail grupe za diskusi-
ju i ostali mehanizmi izgradnje zajednica
postupno blijede gubedi snagu i trenutak.
Osim toga, treba naglasiti da su najucinko-
vitije u situacijama postojanja snazne zajed-
nic¢ke svrhe te kada ih katalizira utjecajno
vodstvo. U kombinaciji s predvodnicima
misljenja ispravno fokusirane interesne za-
jednice Cesto postizu vise od citavih silosa
koji funkcioniraju u izolaciji.

3. Adhokracije (engl. Adhocracies). Za rjesa-
vanje specificnih kompleksnih organiza-
cijskih izazova koji traze hitne intervencije
mnoge organizacije koriste tzv. adhokracije
tj. specijalizirane privremene timove, radne
skupine, povjerenstva ili savijetodavna tijela
koja se okupljaju na kraéi vremenski period
i s to¢no odredenom svrhom. Medutim,
ako se precesto ili neucinkovito koriste,
lako se pretvaraju u sekundarnu birokraci-
ju koja se od primarne razlikuje samo po
tome §to egzistira izvan okvira konvencio-
nalnih silosa. Adhokracije su najucinkoviti-
je kad ih nema puno, kada su male i dobro
usmjerene te kada ih vode kompetentni i
politicki moéni ljudi.

4. Platforme znanja. Svaka organizacija koja
iole drzi do sebe za poslovanje treba sofi-
sticiranu I'T infrastrukturu koja potice i po-
drzava procese implementacije znanja. I'T
vise nije nesto “Sto je dobro imati”, nego
klju¢na komponenta poslovanja. Kako li-
deri 1 menadzeri vremenom postaju sve
upuceniji u informacijsku tehnologiju, sve
su realisticniji 1 fokusiraniji u svojim oce-
kivanjima i zahtjevima prema digitalnom
“bozanstvu.” Dani lose i neprecizno defi-
niranih IT budZeta odavno su proslost jer
se od IT odjela ocekuje da konkretno do-
prinose misiji organizacije. S obzirom na to
da se IT resursi sve bolje prilagodavaju br-
zim promjenama, sve ¢esce se javljaju sve
bolji 1 sofisticiraniji mrezni komunikacijski
sustavi koji podrzavaju izgradnju zajednica
osiguravajudi jednostavan pristup podaci-
ma vaznima za poslovanje. Stoviée, danas
je moguce ad-hoc kreirati specificne platfor-
me znanja: online resurse 1 alate koji nastaju
u svrhu podrzavanja ciljeva pojedinacnih
interesnih zajednica.

U ovom tekstu platforme znanja predstav-
ljene su na posljednjemu mjestu ne zato
§to su manje vazne od ostalih strategija,



nego zato $to platforme znanja iz njih pri-
rodno proizlaze. Rije¢ju, IT resursi nisu
pocetna tocka discipline “menadzmenta
znanja”, nego subjekti upravljanja zna-
njem koje definiraju lideri, menadzeri i

Slika 2:

predvodnici misljenja, interesne zajedni-
ce 1 adhokracije. Dakle, radi se o tome da
tehnologiju treba prilagoditi potrebama
ljudi, te da nije ispravno dopustiti da sama
sebi bude svrha.

Strateska vizija

Zajednicka Apetit za
sudbina promjenama
Predvodnici Interesne
misljienja zajednice
Srce Podesavanje i
uskladivanje
Adhokracje ~ "atforme
znanja
STRATESKA
KONVERZACIJA
Distribucija Pritisak na uspjeh
znanja I rezultate

Slika 2. prikazuje Cetiti klju¢na cimbenika
razvoja inteligentne organizacije, koji u ko-
operaciji sa sedam dimenzija predstavljaju
koristan i sveobuhvatan uvid u razvoj OL
Objedinjujuéi element koncepcije ogleda
se u ideji tzv. strateske konverzacije koja se
odnosi na kontinuirani proces promisljanja
1 razgovaranja o organizaciji, okruzenju te
njihovom medusobnom odnosu. Umjesto

formalizirane te pomalo ritualizirane prakse
tradicionalnog strateskog planiranja koje je
sve manje relevantna, a po nekim strucnjaci-
ma doslovce i mrtva, potrebno je implemen-
tirati drugaciji pristup: kontinuirani inkluzivni
proces promishanja. Strateska konverzacija po-
sebno je vazna jer povezuje promisljanje o
prijetnjama i prilikama poslovnog okruzenja
sa snagama 1 slabostima same organizacije.

qLife

63



64 qLife

Promisljanja iznesena u ovom tekstu umje-
sto konacnih odgovora vjerojatno otvaraju
dodatna pitanja $to je bila namjera autora.
Novi model organizacijske inteligencije (OI)
i menadzmenta znanja (KM) u nastajanju
evidentno zahtijeva dodatno promisljanje,
analizu i iskustva kako bi postao ucinkovit
alat za upravljanje znanjem u organizacijama.

Organizacijski silosi nisu nuzno neprijate-
lji niti prijatelji lidera i menadzera: oni su

jednostavno gvotna cinjenica. Uz sveobuhva-
tan pristup kolektivnoj inteligenciji i obazri-
vo vodstvo koje pazljivo balansira izmedu
kaosa i kontrole, lideri i menadzeri imat Ce
priliku mobilizirati kolektivhu umnu snagu
koja im stoji na raspolaganju te na taj nacin
pomodi organizacijama da ostvare misiju.

Rije¢ je, dakle, o zajednickom izazovu kako
za koncepciju organizacijske inteligencije
tako i za koncepciju menadzmenta znanja.

Translated and reprinted by permission of Karl Albrecht. Copyright ©2016. by Karl Albrecht, all rights reserved.

Karl Albrecht, doktor znanosti, poslovni savjetnik,
predavac i publicist. Autor je vie inovativnih
koncepcija liderstva i menadzmenta. Primjerice, strucna
javnost smatra ga "ocem korisnicke revolucije" koja

je paznju tvrtki okrenula prema potrebama potrosaca

i klijenata. Uvrsten je na listu 700 najpoznatijib mislilaca
liderstva, menadzmenta i organizacijskog razvoja.
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Creativity and Innovation:
he Arts and Executive
leadership

I n the book The Fine Art of Success Jamie Anderson, Jorg Reckhenrich and Martin Kupp
explain the success of Madonna from her continuous renewal and the success of Titian
and Tintoretto, the great competitors in the Venetian time in the 16th century, they ascribe
to strategic innovation. They give Vincent van Gogh, Paul Gauguin and Pablo Picasso as
examples of artists who adapted to a globalizing world by adoption, interpretation and
fusion. Although Van Gogh and Gauguin are not very good cases, if you try to relate their
mind-set to success (Van Gogh did not sell any paintings!). I admit that business managers
and leaders can learn from their openness to other cultures and the way they interpreted
them in their work. However it is useful and inspiring to look at artists as innovations and
strategic leaders, and to see their performances in some functional fields, there is much

more that art as such can offer.

All these insights in the performance of
other professions and professionals help
leaders and managers to cope with the dy-
namic challenges they face today. But is it
enough, is this lateral learning enough to de-
velop holistic and socially responsible views
of the wotld? At IEDC we think it is not.

The practice of managing and leading
organizations in the 21st century needs
to orient to the flux and ambiguity of a
world, where conventions, assumptions
and ideologies are constantly changing
(Ian Sutherland, Arnold Walravens, T/e
Connection between Arts and Leadership practice
in: "A creative Environment for Creative

Leadership", Bled, 2013., pp. 32 — 35). This
requires the development of new ways
of thinking furnished with non-rational,
non-instrumental and non-functional skills
and processes. Managers and business
leaders must develop new ways of sensing
and acting — they must develop reflexive,
aesthetic consciousness.

Considering questions as how art cre-
ates a conceptual pool, evidence skill and
achievement and has a style of uniqueness,
are essential questions for management and
leadership. This allows us to understand
how our concepts and actions motivate, in-
spire and draw people into concrete action.
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They allow us to consider the skills of work
and how the aesthetics of skills employed
are powerful means of organizing, manag-
ing and leading. Then there is a consider-
ation of style. How do artists create style
that conveys meaning and uniqueness? It
is not true that integral to leadership is
conceptual vision, skills of communica-
tion and motivation, and is leadership not
often experienced through its authentic
style? This is what art and leadership have
in common: vision, or concept, skills and
authentic style. Therefore art offers an ex-
cellent metaphor for leadership.

At IEDC we realise that more than a met-
aphor, art helps to become better listeners
and better observers, to be challenged to
act on imagination and intuition. These are
the tools and features managers and busi-
ness need. If not only influences our ca-
pacity to cope with the challenges of our
time through improved skills, but also by
a different mind-set, based on the values
of aesthetics and related to ethics as "beau-
ty" is difficult to imagine without related
ethical values and norms. IEDC aims at

developing managers and business leaders
who are prepared to lead any process of
change, and also able to take the lead in

creating a better, more "beautiful" world.
We, at IEDC, believe that they who live
and work within a particular organisation,
the meaning, the values, the reasons for be-
ing there go far beyond functionality, they
lie in the aesthetics — the sensations, emo-
tional realms of being part of something
greater than oneself. The functionality of
an organisation serves as a frame for mean-
ing making, value creation, imagination,
creativity, culture building, much the same
as a frame of a painting of the edges of a
canvas for a painter.

IEDC has observed and promoted intet-
ests in putting the arts into action in man-
agement and leadership development.

Through music, the decomposing and re-
composing of a Bach sonata, managers
and leaders are faced with the realities of
dissonance as well as harmony, with the
strategic lines in competition and with the
innovative content of the composition.

Music is also used to exercise listening. Try-
ing to conduct a choir helps to see impor-
tance of an emotional relation and clear
communication. Visual arts (IEDC has a
collection of 150 pieces of art) are used
for reflection, for becoming better observ-
ers and for discovering personal leadership
styles. Concerning language, it is shown how
powerful is the use of metaphors in speech-
es and communication in general. Literature
is also used to develop beautiful speaking
and writing. The slogan that inspires me to
develop these innovations in management
and leadership development is "A creative
environment for Creative Leadership". I
would add at this occasion "an innovative
environment for innovative leadership".

IEDC-Bled School of Management is a pi-
oneer in providing an innovative approach



in leadership development, an innovative
approach which encourages business lead-
ers to take on new, and more creative ways
in meeting their challenges. Significant em-
phasis is put on exposing the participants
to experiences from broader human ac-
tivities and in particular arts, science and

philosophy.

Art as inspiration for managers and lead-
ers, and learning from other professions
are special features of the IEDC approach.
Not only does the school feature a con-
temporaty art collection, that's why we
call it Creative Environment for Creative 1 ead-
ership but besides fully engaged professors
that are teaching leadership on the basis
of art metaphors, it regularly invites guest
lecturers from society at large, including
prominent creative and performance art-
ists, sportsmen, leading politicians and phi-
losophers, NGO representatives, as well as
successful business people, to open up the
mind to the importance of original and cre-
ative thinking, quality and communication.
Art inspires, enriches our feelings, opens
new horizons, helps to explore relation-
ships, teaches us to learn about ourselves,
and helps us to become more responsible
and creative leaders.

IEDC-Bled School of Management is the
most innovative international business
school in Central and Eastern Europe with
excellent ties to the business community in
the Region. More than 80% of its partici-
pants come from countries other than Slo-
venia, and more than one third of them are
top managers. The total number of par-
ticipants since the establishment in 1986
exceeds 73,000, from 78 countries. This
makes IEDC a centre of excellence and a
major meeting point for the exchange of
ideas and for exploration of best manage-
ment practices in the Region.

The school offers a full portfolio of ex-
ecutive development programs and cus-
tomized programs for companies. Its
programs are one- and #wo-year Executive
MBA and three-year Presidents" MBA, Doc-
toral  Degree  in  Management (Executive
PhD), a five-week General Management Pro-
gram (GMP), Young Managers Program (Y MP)
for younger potential managers, and Discor-
er Management Program (IDMP) for university
graduates.

IEDC also offers customized programs,
tailored to the specific needs of companies
and organizations, and a portfolio of shorz
executive development programs and forums for
the needs of managers and leaders. IEDC's
Executive MBA programs are all interna-
tionally accredited by AMBA (Association
of MBAs), IQA(International Quality Ac-
creditation), and as a specialized master's
degree according to the Bologna declaration.
Its executive education programs are wide-
ly recognized as among the best in Europe.

IEDC is well known for its znovations in
how management education is conceptual-
ized, designed, and delivered. In 2009, it was
named among "100 top business schools
in the wortld" concerning innovations for
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demonstrating significant leadership in in-

tegrating social, environmental and ethical
issues into its programs according to the .4s-
pen Institute's 2009-2010 edition of Beyond Grey
Pinstripes, the only ranking that evaluates
how well schools are preparing their stu-
dents for the environmental, social and eth-
ical complexities of modern-day business.
IEDC was the only school from Central and
Eastern Europe to receive this recognition.

IEDC believes in ethical and socially respon-
sible leadership which can be promoted
through learning from art, science, sport
and other different professions, drawing
parallels around them and making peo-
ple reflect. In terms of introducing ezhics
and esthetics into the business curriculum,

IEDC - Bled School of Management,

IEDC has designed an ethics component
into all its longer management programs
more than twenty years ago. As an addi-
tional innovation, sustainable development has
also been added to the curriculum. Over
the last decade, IEDC has pioneered work
on the incorporation of the arts and artis-
tic processes into management education.
The school itself was designed and built as
an art gallery and is conceived as a place
where managers come not only to learn
but also to become inspired. IEDC has
also incorporated Art and Leadership as part
of its Executive MBA course which is one
of the first of its kind in the world. During
eight full days of the curriculum, a range
of artists from different artistic disciplines
work with the participants to help them re-
flect (through art, science, sport and other
professions) on business phenomena as
well as on all other aspects of leadership.

IEDC engages the attention and support
of leading scholars from around the world,
including late professor Peter Drucker,
the world's greatest management think-
er, who was a great friend and supporter
of the school. IEDC is a member of the
Peter Drucker Society and often presents
Peter Drucket's view on the effective man-
agement as well his passion for art when
talking about experiences that influenced
Drucket's life and work.

Dr. Danica Purg, predsjednica i dekanica,

o> |
x"‘,-‘l_"/ ‘ predsjednica CEEMAN - Central and East

European Management Develgpment Association
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Kolektivna inteligencija
Razgovor s [ homasom
W. Maloneom

John Brockman

M 0j trenutacni interesi uglavnom su povezani sa sirokim podrucjem koje nazivam kolek-
tivna inteligencija. Sto zapravo znadi “kolektivna inteligencija”? Na §to se pojam odnosi?
Vazno je razumjeti kako se inteligencija - kao jedinstveni prirodni fenomen - ne dogada
isklju¢ivo u umovima osoba (pojedinaca) veé i u grupi (skupini) individua. Stoga sam kolek-
tivnu inteligenciju definirao kao skupinu individua koja funkcionira na inteligentan nacin.
Prema toj definiciji podrazumijeva se da je kolektivna inteligencija - kao izuzetan prirodni fe-
nomen - od pamtivijeka prisutna u ljudskoj zajednici. Obitelji, tvrtke, nacije i vojske primjeri
su skupina ljudi koje suraduju na nacin koji se - barem ponekad - ¢ini inteligentnim.
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Kolektivnu glupost smatram jednako

Cestom pojavom - ako ne i ceS¢om -

od kolektivne inteligencije.
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S druge strane, takoder je moguce da grupa
ljudi poprilicno glupo funkcionira. Stoga
kolektivnn glupost smatram jednako cestom
pojavom - ako ne i ¢es¢om - od kolektivne
inteligencije. Shodno tome, moja osobna,
kao i nastojanja mojih suradnika, uglavnom
su usmjerena na traganje za ¢imbenicima
koji pospjesuju kolektivnu inteligenciju 1
inhibiraju kolektivau glupost te obrnuto.

Medutim, bilo da je rije¢ o inteligenciji ili
gluposti, navedeni oblik kolektivhog po-
nasanja nije novi ve¢ postoji od davnina.
U tom kontekstu novost se ogleda samo
u novoj vrsti (tipu) kolektivne inteligencije
koja nastaje pod utjecajem interneta. Sjetite
se, primjerice, Googlea koji na ¢udesan nacin
povezuje milijune web stranica Sirom svijeta
te pomocu inovativne tehnologije analizira
publicirana znanja. Jednostavnim upisiva-
njem pitanja u Google pretraziva¢ dobivaju
se tim putem inteligentni odgovori, barem
u nekom smislu pojma “inteligentno”.

Drugi primjer je Wikipedia, veliki te istovre-
meno nevjerojatno inteligentni kolektivni
projekt kojeg su stvorile tisuce ljudi sirom
svijeta okupljene oko iste svrhe, s relativno
malo - ili nimalo - centralizirane kontrole.
Uz to, treba to posebno naglasiti, bez imalo

novca. Smatram kako navedeni primjeri
Googlea 1 Wikipedie nisu kraj vec prije po-
cetak jedne fantasticne price o internetom
potaknutoj - ili nekoj drugoj vrsti - kolek-
tivne inteligencije koja ¢e eksplodirati u de-
setlje¢ima pred nama.

Zelimo li predvidieti §to ¢e se u tom smi-
slu dogadati, a narocito ako na bilo koji
nacin zelimo iskoristiti ono sto slijedi, tada
navedene moguénosti moramo razumjeti
na dubljoj razini nego $to smo to ¢inili do
sada. Upravo se u tome ogleda glavni cilj
MIT-ovog Center for Collective Intelligence ko-
jem sam na celu. Stovise, ako bismo morali
definirati klju¢no pitanje naseg istrazivanja
tada bi ono izgledalo otprilike ovako: “Na
koji ¢emo nacin povezati ljude i racunala
kako bi oni zajedno (kolektivno) funkcio-
nirali inteligentnije nego do sada?” Ako se
doista zapitate kao u prethodnom slucaju,
vierojatno cete do¢i do odgovora koji se
poprili¢no razlikuje od tradicionalnog po-
imanja organizacija i grupa.

Navedenim pitanjem ozbiljno se bavimo
ve¢ desetak godina inicirajudi brojne aktiv-
nosti u svezi s njime: prije svega nastojimo
zabiljeziti nove vrste kolektivne inteligen-
cije koje u danasnjem svijetu posvuda izvi-
ru. Tako smo na jednom projektu naziva
“Mapiranje genoma kolektivne inteligen-
cije” (engl. Mapping the Genomes of Collective
Intelligence) uspjeli prikupiti dvjestotinjak in-
teresantnih slucajeva koji nalikuju Googlex,
Wikipedjji, InnoCentivu te gpen source zajedni-
ci koja je stvorila Linux operativni sustav
(softver originalnog izvornog koda koji je
napravljen tako da ga bilo tko moze kori-
stiti, mijenjati i usavrsavati).

Tragali smo za strukturnim obrascima koji
su se uvijek iznova ponavljali u spomenu-
tim primjerima. Koriste¢i analogiju iz bio-
logije nazvali smo ih “genima” kako bismo



olaksali razumijevanje. Medutim, ako vam
se naziv ne svida te ako ne volite analogije
i metafore, slobodno nastavite kotistiti uo-
bi¢ajeni naziv “strukturni obrasci”. S po-
nosom, dakle, mogu konstatirati kako smo
u razli¢itim situacijama tijekom istrazivanja
otkrili devetnaest uzoraka ili genoma.

Tako smo, primjerice, u zajednici koja je
razvila Linux open source operativni sustav
naisli na strukturni obrazac kojeg smo
nazvali “mnostvo” (engl. crowd) zato S$to
je potpuno otvoren tako da svatko moze
pridonijeti novim inovativnim modulima
Linnx sustava. Osim toga, navedena zajed-
nica takoder utjelovljuje tzv. “hijerarhijski
strukturni obrazac” odnosno genom zato
sto Linus Torvalds i nekolicina njegovih
bliskih suradnika odlucuju - u sustini hije-
rarhijski - koje ¢e module ukljuciti u novu
inacicu sustava. Tako dakle izgleda genom
projekta kolektivne inteligencije.

Osim toga bavimo se i novim vrstama ko-
lektivne inteligencije. Osobno najvise vre-
mena posvecujem projektu koji se bavi kli-
matskim promjenama. Tijekom vremena
izgradili smo kvalitetnu on-/ine platformu
koju trenutacno koristi 4.000 ljudi kako bi
predlagali rjesenja iz te domene. Platformu,
koja operativno funkcionira ve¢ niz godina
spajajuci mnostvo pojedinaca koji suraduju
na kontinuiranom unaprjedenju sugestija,
nazivamo Climate Col_ab. Ponosni smo §to
posljednjih godina pobjednici nasega go-
disnjeg natjecanja svoje ideje predstavljaju
na UN konferencijama u New Yorku te na
Capitol Hillu u Washingtonu.

Sljededi interesantni projekt odnosi se na
pokusaj  myjerenja  kolektivne inteligencije.
Ako smatramo da je neki fenomen vazan,
a u nasem je slucaju doista tako, izmjeri-
ti ga na neki nacin sigurno je lijepo i ko-
risno. Stoga smo posegnuli za statistickim

pristupom nalik onome koji se koristi za
mjerenje individualne inteligencije te smo
ga pokusali prilagoditi mjerenju inteligen-
cije grupe. Tako smo vremenom otkrili da
postoji stanoviti statisticki ¢imbenik - isto
kao na razini pojedinca - koji kvalitetno
predvida uspjesnost tima u nosenju sa $iro-
kim spektrom razlic¢itih problema.

U svezi s time posebno je intrigantan na-
laz do kojeg smo dosli tijekom istrazivanja.
Naime, iako smo ocekivali da se taj stati-
sticki ¢imbenik pojavi u obliku pojedinac-
ne inteligencije ¢lanova grupe, otkrili smo
kako je prosjecna i maksimalna inteligen-
cija pojedinaca tek sporaditno korelirana s in-
teligencijom grupe kao cjeline. Dakle, ko-
relacija postoji, ali ne onog intenziteta koji
se ocekivao.

Ako kolektivna inteligencija nije toliko po-
vezana s inteligencijom pojedinaca koje
smo okupili u nekoj grupi kako bismo je
ucinili “inteligentnom”, o ¢emu je onda ti-
jec? Tragali smo za brojnim ¢imbenicima za
koje smo smatrali da znacajno utjecu na in-
teligenciju grupe, poput psiholoske sigurnosti
u grupi, dentiteta danova 1 slicno. Pa ipak, na
koncu se ispostavilo kako svi ti ¢imbenici
- na koje smo intuitivno ciljali - uglavnom

Otkrili smo da prosjecna i

maksimalna inteligencija pojedinaca

tek sporadicno korelira s

inteligencijom grupe kao cjeline.
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nisu bitni. Istrazivanjem smo dosli do neo-
¢ekivanih rezultata, do tri ¢imbenika koji su
snazno korelirali s kolektivnom inteligenci-
jom grupe:

* socijalna senzibilnost ¢lanova grupe,

* komunikacijska ravnopravnost,

* udio Zena u grupi.

Prvi ¢imbenik odnosio se na prosjec¢nu soci-

Jalnu senzibilnost {anova grupe koju smo mje-
tili Reading the Mind and the Eyes testom koji
je primarno razvijen za mjerenje autizma, a
koji se provodi na nacin da se ispitanicima
pokazuju slike ociju drugih ljudi kako bi
predosjetili njihove osjecaje.

Na koncu se pokazalo kako su pojedinci
uspjes$ni na testu istovremeno kvalitetniji
“timski igraci” pa se shodno tome namet-
nuo zakljucak da vise takvih pojedinaca u
grupi znacajno utjece na povecanje kolek-
tivne inteligencije grupe.

Drugi ¢imbenik mogli bismo nazvati Ao-
munikacijska ravnopravnost. Rijec je, naime, o
tome da su grupe kojima komunikacijom
dominira jedna osoba u prosjeku manje
inteligentne od grupa u kojima je komu-
nikacija ravnomjerno rasporedena medu
¢lanovima.

Osobno preferiram sljedece
tumacenje rezultata istrazivanja:
kolektivna inteligencija grupe
primarno ovisi o socijalnoj

osjetljivosti clanova.
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Tredi ¢imbenik, koji nas je najvise iznena-
dio, ogleda se u udjelu $ena n grupi. Pokazalo
se, naime, kako je kolektivna inteligencija
direktno i snazno povezana s brojnoséu
zena u promatranoj skupini: vise zena =
veca inteligencija grupe. Pa ipak, iako izgle-
da da je tije¢ o linearnom trendu, “vise
zena” ne znaci da bi najbolje bilo da gru-
pu ¢ine “samo” Zene jer bi se time izgubila
raznolikost. U kontekstu ovog cimbenika
takoder je vazno naglasiti kako je u velikoj
mjeri povezan s prvim ¢imbenikom “soci-
jalna senzitivnost” s obzirom na to da je
opce poznato da su zene u tom smislu bolje
od muskaraca jer bolje osjecaju druge ljude.

Osobno preferiram  sljede¢e tumacenje
rezultata istrazivanja: olektivna inteligencija
grupe primarno ovisi o socijalnoy osjetljivosti Hano-
va. Bilo da je rije¢ o muskarcima ili Zenama,
spojite li u timove osobe s odli¢nim rezul-
tatima na testovima osjetljivosti vrlo Cete
vjerojatno dobiti uspjesnu i ucinkovitu, tj
inteligentnu grupu.

Sve u svemu, nalaze smatramo intrigan-
tnim jer umnogome pomazu formirati in-
teligentne grupe i timove u realnom svijetu.

Nacin na koji smo definirali inteligenciju za
potrebe upravo opisanog istrazivanja u su-
$tini je slican nacinu kojim psiholozi defi-
niraju inteligenciju na individualnoj razini.
Primjerice, ¢ini se kako se pojedine osobe
unutar grupe bolje nose s cijelim spek-
trom dodijeljenih kompleksnih mentalnih,
aritmetickih i slicnih problema od drugih
osoba koje su u cijelom spektru losije. Da-
kle, iako oc¢ekujemo da ¢e jedni biti bolji u
jednom spektru, a drugi u nekom drugom,
¢ini se da nije tako. Izgleda da su jedni jed-
nostavno bolji od drugih - u svemul!

U tehnickom smislu navedeno nam uka-
zuje da postoji jedna klju¢na komponenta



u analizi ¢imbenika, odgovorna za sirok
spektar varijacija, iako nam se isprva ne
¢ini logicnom. Primjerice, unato¢ tome §to
bismo ocekivali da ¢e se pojedine osobe
pokazati uspjesne u nosenju s verbalnim
izazovima, a druge u nosenju s matematic-
kim izazovima, izgleda da nije tako. Izgleda
da su - prosjecno gledano - pojedine osobe
uspjesnije u nosenju s jednim i drugim iza-
zovima istovremeno.

Stovige, jedan od najbolje dokazanih, te
istovremeno iznenadujucih nalaza znano-
sti psihologije odnosi se na ¢injenicu kako
doista postoji jedinstveni ¢imbenik - ko-
jeg nazivamo “inteligencija” - koji snazno
korelira s individualnim performansama u
sirokom rasponu djelovanja. lako u engle-
skom jeziku egzistiraju razne interpretacije
tog pojma, ona najvaznija “inteligenciju”
poistovjecuje s osobom koja se “...kvali-
tetno i uc¢inkovito nosi sa sirokim spektrom
mentalnih izazova, koja brzo uci i brzo se
prilagodava novonastalim situacijama te
koja kvalitetno i uc¢inkovito obavlja cijeli
niz specificnih zadataka”.

Dakle, najinteligentnija osoba nije ona koja
najbolje obavlja bilo koji specificni zada-
tak, ve¢ ona koja se najbolje nosi s novim
izazovima 1 situacijama. Rijec¢ je takoder o
definiciji koju smo koristili pojasnjavajuci
inteligenciju na razini grupe prema kojoj se
za grupu kaze da je inteligentna onda kada
je sposobna nositi se kvalitetno 1 uc¢inkovi-
to s cijelim spektrom razlic¢itih izazova. To
je, zapravo, najvaznija karakteristika koju
trazimo.

Istrazivanjem smo obuhvatili dvjestotinjak
skupina sacinjenih od dva do pet ¢lanova
koji su kao grupa u laboratoriju radili na
pet do deset zadataka. Kolicina dodijeljenih
zadataka ovisila je o specificnim uvjetima, a
sadrzaj zadataka ogledao se, primjerice, u

Inteligentnija osoba nije ona

koja najbolje obavlja bilo koji

specificni zadatak, vec¢ ona

koja se najbolje nosi s novim

Izazovima i situacijama.

brainstormingu o tome na koje se sve na-
¢ine moze koristiti cigla, ili u rjesavanju za-
dataka IQ) testa timski, a ne pojedinacno.

Druga skupina zadataka ogledala se u pla-
niranju Soping ture pod razli¢itim ograni-
¢enjima te u izgradnji kuce od Lego kockica
prema kompliciranom setu pravila. Nakon
§to su grupe obavile razlicite zadatke, te
nakon $to smo doveli u korelaciju zadatke
s razli¢itim grupama, uspjeli smo definirati
pondere rezultata razli¢itih zadataka koji su
najbolje predvidali kako ¢e se grupa pona-
$ati u odnosu na cjelokupni spektar dodije-
ljenih zadataka.

Operativna definicija kolektivne inteligen-
cije grupe zapravo je ponderirani prosjek
njihovih rezultata na svim zadacima. Da-
kle, rije¢ je o pristupu kojim se predvida
koliko ¢e kvalitetno funkcionirati na siro-
kom spektru zadataka.

Projekt mijerenja kolektivne inteligencije
koji sam upravo opisao odraden je u surad-
nji s istrazivac¢ima drugih institucija, prije
svega s Anitom Woollay sa sveuciliSta Car-
negie Mellon te s Crisom Chabrisom sa sveu-
cilista Unzon College. Koristim priliku da im
se iskreno zahvalim na pomodi.
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Nositel] projekta mjerenja

kolektivne inteligencije posebni je

odjel MIT-a naziva MIT Center for

Collective Intelligence.
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Sustinski gledano, nositelj projekta poseb-
ni je odjel MIT-ja naziva MIT Center for
Collective Intelligence koji je pod mojim vod-
stvom. Centar je smjesten na Slan School
of Management te okuplja predavace i istra-
zivace drugih MIT-ovih katedri i odjela
poput Medial_aba, Brain and Cognitive Science
odjela, Computer Science i Al laboratorija.
Osim profesora, predavaca i istrazivaca,
¢lanovi centra su studenti, magistranti,
doktorandi i postdoktorandi razlicitih dis-
ciplina koje nastojimo integrirati u cjelinu
kako bismo dobili multiperspektivni su-
stav s osnovnom svrhom odgovaranja na
kljuc¢na pitanja:

* $to je to “kolektivna inteligencija”?

* kako se moze mjeriti?

* kako je mozemo bolje razumjeti?

¢ kako je mozemo stvoriti (potaknuti)?

Do MIT centra za kolektivnu inteligen-
ciju dosao sam na poprilicno neuobicaje-
ni nac¢in. Diplomirao sam matematiku, s
diplomskim radom naziva ‘“Matematic-
ke znanosti”, koji se u sustini odnosio na
primijenjenu matematiku 1 primijenjene
rac¢unalne znanosti. Na postdiplomskom
studiju na Stanfordn magistrirao sam na ka-
tedri za “inzenjersko ekonomske sustave”
koja pod tim imenom ve¢ dugo ne postoji.

Doktorirao sam na podrucju kognitivne i
socijalne psihologije, takoder na Stanfordu.

Iskoristit ¢u priliku da se malo pohvalim i
reéi vam $to sam - kao maturant u srednjoj
skoli - napisao u prijavi na fakultet:
zelim pomodi da se rijese problemi stvo-
reni brzim promjenama tehnologije koja
se mijenja mnogo brze nego §to to drus-
tvena zajednica moze prihvatiti”. Za jed-
nog 17-godisnjaka, priznat Cete, poprilicno
napredno. Godinama kasnije, osvrnuvsi se
unatrag na sve te diplome i znanstvena po-
stignhuca, shvatio sam kako sam cijelo vrije-
me posvecen recenici napisanoj na poledini
prijavnica za fakultet. Vremenom sam se
uglavnom fokusirao na IT, a posebno sam
se bavio - po mojemu misljenju - klju¢nim
pitanjem: “Na koji nacin informacijska teh-
nologija potice nove mogucnosti koje ce
koristiti drustvenoj zajednici?”

Primarno sam se usredotocio na specifi¢-
nu vrstu drustvenih problema koji se ticu
organizacije posla, biznisa, razlicitih tvrtki
(kao drustvenih tvorevina), ¢ak i organizi-
ranih napora zajednice da postigne odrede-
ne ciljeve. U sustini, pokusao sam ostvariti
ono $to sam si zacrtao jos kao maturant, a
to je takoder povezano s Climate Col_abom,
jednim drugim projektom na kojem radim
te na kojem se ne bavim isklju¢ivo orga-
nizacijom posla (na temu organizacije po-
sla, usput receno, napisao sam knjigu The
Future of Work) nego i drugim specifi¢nim
problemima prouzrocenima brzinom pro-
mjene tehnologije koja nadilazi kognitivne
sposobnosti drustvene zajednice.

Drugim rije¢ima, emisija uglji¢nog dioksi-
da mijenja nas planet na specifican nacin
kojem se trebamo §to prije kvalitetno pri-
lagoditi. Rije¢ je o procesu oko kojeg se
slaze cjelokupna znanstvena zajednica. Pa
ipak, jos uvijek ne uspijevamo to uciniti na



kvalitetan, odrziv i prihvatljiv nacin. Upra-
vo radi toga posvetio sam se Climate Colab
projektu koji posebno rezonira s mojim
osobnim vrijednostima i bavi se problem
kojem sam posvecen od rane mladosti.

Zasto se uopce opterecujemo timer Barem
su tri odgovora na ovo pitanje.

Prvo, kao znanstvenici zelimo razumijeti
kako svijet funkcionira, a posebice kako
funkcionira svijet u kojem suraduju ljudi,
grupe ljudi 1 racunala. Osim toga, intrigira
nas na koji nac¢in funkcionira ljudsko drus-
tvo i mreze ljudi.

Drugo, zelimo pomodi tvrtkama, javnom
sektoru i drugim vrstama organizacija kako
bismo ucinkovitije funkcionirali. Posebno
nas intrigira pitanje: Kako ¢emo stvoriti in-
teligentnije organizacije, kompanije i javna
poduzeca te kako ¢emo stvoriti inteligen-
tnije drustvor

Trece, zelimo razumjeti koji ¢imbenici po-
ticu inteligentnu evoluciju svijeta i drustva.
Primjerice, nema sumnje kako je internet
znacajno ubrzao povezivanje ljudii racuna-
la, a taj ¢e se proces u buducnosti dodatno
ubrzati. A $to su ljudi i rac¢unala snaznije
povezani, sve korisnijim postaje misliti o
njima kao o kljucnoj komponenti svojevr-
snog globalnog uma.

Buduénost nase vrste na ovoj planeti vje-
rojatno e ovisiti upravo o nacinu koriste-
nja globalne kolektivne inteligencije kako
bismo napravili zudre, a ne samo pametne
izbore. Mislim da je rije¢ o smjeru kojim
kao vrsta evoluiramo, a posao kojim se ja
bavim te kojim se moji suradnici bave - u
duboko filozofskom smislu - ogleda se u
tome da pospjesujemo razumijevanje i kre-
tanje prema drustvu koje bismo mogli na-
zvati “kolektivno inteligentnim”.

Koje je mjesto znanosti u ovoj prici? To
sto koristenjem znanstvenih metoda poku-
$avamo znanstveno razumjeti i dokazati na
koji nacin grupe ljudi funkcioniraju, kako
se povezuju, kako komuniciraju te kako
u svemu tome koriste tehnologiju. Jos je
vaznije to sto pokusavamo otkriti 1 razu-
mjeti “znanost” u pozadini kompleksnog
fenomena Judske suradnje te suradnje fovjeka i
ratunala kako bismo iste poboljsali i unapri-
jedili. Tako da se slobodno moze zakljuciti
kako - u tom smislu - granice izmedu zna-
nosti 1 inzenjerstva polako nestaju.

Prema mojem poimanju, znanost nam pri-
marno pomaze da bolje razumijemo stano-
vite procese i fenomene, dok se inzenjet-
stvo primarno bavi pitanjem o tome kako
stvoriti/izgraditi ono §to zelimo. Shodno
tome, jasna je njihova povezanost. Kada
razumijemo kako svijet funkcionira mo-
zemo ga oblikovati prema svojim potreba-
ma, a u procesu oblikovanja svijeta prema
vlastitim potrebama nerijetko se dogada da
otkrivamo fundamentalne cinjenice o tome
kako svijet funkcionira.

S e e
Drugi nac¢in promisljanja o pitanju “gdje
je znanost u ovoj pric¢i” povezan je s na-
$im nastojanjima da oformimo novo i

Buducnost naSe vrste na ovoj

planeti vjerojatno ce ovisiti upravo

o nacinu koristenja globalne

kolektivne inteligencije.
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konkretno znanstveno polje “kolektivne
inteligencije”. Primjerice, u travnju 2012.
godine na MIT-ju je odrzana prva znan-
stvena konferencija o tome primjetno odu-
Sevivsi sve sudionike. Brojni interesantni
predavaci, radionice i skupovi navode nas
da pomislimo kako se pred nasim oc¢ima -
ocito - rada jedno novo polje interesa znan-
stvene zajednice koje ¢e na poseban nacin
obiljeziti blizu i daljnju buduénost.

Tredi nacin promisljanja o pitanju ogleda se
u povezivanju s drugim znanstvenim polji-
ma i podrué¢jima te s drugim uglednicima
iz svijeta znanosti. Primjerice, u posljednje
vrijeme mnogo se pise i govori o “racunal-
noj drustvenoj znanosti” koja se od kolek-
tivne inteligencije razlikuje po metodologi-
ji, odnosno po novim pristupima analizi i
interpretaciji podataka i informacija iz sfe-
re drustvenog zivota koji su tek nedavno
otkriveni, a koji nam pomazu odgovoriti na
tradicionalna pitanja drustvene znanosti.
Primjerice, na koji nacin nastaju te na koji
se nacin razvijaju drustvene mreze?

S druge strane, znanstveno polje kolektivne
inteligencije ne bavi se toliko metodologijom
koliko samim fenomenom inteligenci-
je koja se - kako samo ime kaze - javlja u

grupama individua, bilo da je rije¢ o skupi-
nama pojedinaca, organizacijama ili cjelo-
kupnim trzistima.

Promatranje stvarnosti iz perspektive inte-
ligencije potice na promisljanje o brojnim
znanstvenim pitanjima. Primjerice, inteli-
genciju mozemo definirati na razne nacine.
Mi smo koristili jedan pristup - eksperinen-
talno myjerenje grupne inteligencije - iako se to
moze uciniti drugacije, sagledavajudi je iz
perspektive “rjesavanja problema”, “per-
cepcije”, “memorije” ili “ucenja” jer su to
redom fenomeni izravno povezani s poj-
mom inteligencije. Njihova analiza - kada se
dogadaju u grupama, a ne u umovima poje-
dinaca - provokativan je i produktivan nacin
da se postave vazna znanstvena pitanja.

Na prvoj konferenciji o kolektivnoj inte-
ligenciji sudjelovalo je dvadesetak intere-
santnih predavaca, poput Yochaia Benkle-
ra 1 Jonathana Zittraina s Harvarda, Roba
Millera s MIT-a, Boba Krauta s Carnegie
Mellona, Anite Woolley 1 Chrisa Chabrisa s
ranije spomenutog CMU-a 1 Union Collegea,
Lade Adamic i Scotta Pagea s University of
Michigan (listu predavaca, program i video
predavanja potrazite na www.ci2012.org,
op.ut.). Rije¢ je redom o ljudima koji do-
laze iz razlicitih znanstvenih disciplina, a
koji zasigurno imaju $to za re¢i o fenome-
nu kolektivne inteligencije. Neki od njih
dolaze s podrucja drustvenih znanosti,

Brojni interesantni predavaéi, sociologije, socijalne psihologije te ekono-
mije, a neki su - vrlo interesantno - biolozi
poput Deborah Gordon sa Stanforda te 1a-

ina Couzina s Princetona.

radionice i skupovi navode nas

da pomislimo kako se pred nasim

ofima rada jedno novo po|je Kao brucos, studije sam zapoceo davne

. . . 1970. godine. Jo$ se dobro sjecam kako
interesa znanstvene zajednice. sam u Casopisu Scentific American, na dru-
goj godini studija, procitao odlican clanak
Marvina Minskyja s MIT-ja o umjetnoj
inteligenciji. Njegova vizija izuzetno me
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zaintrigirala zapalivs$i poput iskre vatru in-
teresa za racunalnu znanost i racunala u
kontekstu “tehnologije koja ubrzano mije-
nja lice i nalicje svijeta”.

Citajuéi ¢lanak zabrinulo me §to se - po
autorovu tadas$njem misljenju - proces
odvijao toliko brzo da je bilo predvideno
kako ¢e se svi problemi podrucja rijesiti do
zavrietka mog fakultetskog obrazovanja pa
¢u zbog toga ostati bez realne moguénosti
zaposlenja. Toliko sam se uplasio da sam
pomislio prekinuti studije Sto bih na kon-
cu i ucinio da me kolega, student Cetvrte
godine istog usmijerenja, nije razuvjerio.
Rekao mi je kako se do kraja 1974. godine
definitivno nece “sve rijesiti” na podrucju
umjetne inteligencije i definitivno je bio u
pravu jer se ni danas, cetrdeset godina ka-
snije, nismo previse pomakli u tom smislu.

Stoviée, smatram kako pristup za koji smo
se odlucili na Center for Collective Intelligen-
¢e doista obecava rijesiti ultimativie pro-
bleme umjetne inteligencije i to tako $to
odbacuje ideju kako inteligencija primar-
no treba potjecati od rac¢unala. Brojne su,
naime, inteligentne aktivnosti koje ljudska
bi¢a mogu izvoditi, isto kao $to su broj-
ne inteligentne aktivnosti koje racunala
mogu izvoditi. Pa ipak, ljudska bica 1 dalje
prednjace u tome te ih racunala jos uvijek
ne mogu, a ¢ini mi se kako nikada i nece
modi, u tome posve slijediti.

Medutim, kada povezemo ljudsku i racu-
nalnu inteligenciju, kada ih potaknemo na
suradnju te kada shvatimo da je upravo nji-
hovo povezivanje ultimativni cilj (za razliku
od toga da se inzistira na racunalima), tada
nove vizure stvaranja inteligentnih sustava
same od sebe pocnu izvirati. Rije¢ je, na-
ime, o presudno vaznim moguénostima
koje se prema mojemu misljenju otvaraju
na podrudju kolektivne inteligencije.

Kada povezemo ljudsku i racunalnu

inteligenciju, nove vizure stvaranja

inteligentnih sustava same od sebe

pocnu izvirati.

Shodno tome, zavrsno pitanje o kojem
bismo trebali promisljati samo se od sebe
namece: “Na koji nacin ¢e nam nove vrste
inteligencije pomodi da jednom zauvijek
shvatimo $to to znaci biti ‘ljudsko bice’, sto
to znaci biti ‘Covjek’ te koja je nasa prava
uloga na ovom planetu?”’

Vjerojatno bismo se brzo slozili oko toga
je inteligencija najvaznija covjekova “imo-
vina”. O sebi volimo promisljati kao o
“inteligentnim bi¢ima” koja se upravo po
inteligenciji razlikuju od Zivotinja te se voli-
mo uzdizati na pijedestal “najinteligentnijih
bi¢a” na planetu.

Cak i onda ako bismo je isklju¢ivo koristili
za razumijevanje nase humanosti, koncep-
cija inteligencije ostaje korisna i vazna: o
¢emu se tu uopce radi? Kako nastajer Kako
se pospjesuje? Perspektiva kolektivne inte-
ligencije osigurava nam duboke i mocne
odgovore na nabrojana pitanja.

Primjerice, kako se moze zakljuciti je li pas,
macka ili mrav inteligentan? Koliko su oni
inteligentni u odnosu na druge zivotinje i
ljude? U slucaju mrava, primjerice, prava
instanca za analizu vjerojatno ne bi bio
mrav pojedinac nego cjelokupne mravlje
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kolonije kojima se bavi Deborah Gordon
sa Stanforda. Jednom kada poc¢nemo pro-
misljati na opisani nacin te kada po¢nemo
pazljivo promatrati umjetnu inteligenciju u
formi racunala koja su - na svoj specifican
nacin - takoder inteligentna, jasno postaje
kako se inteligencija takoder javlja u gru-
pi individua. Primjerice, mravlju koloniju

lakse je okarakterizirati “inteligentnom”
nego mrava kao pojedinca. Shodno tome,
jasno je kako je doista moguce grupu ljudi
te njihove racunalne i druge artefakte sma-
trati Rolektivno inteligentnima cime se otvaraju
brojna intrigantna filozofska i znanstvena
pitanja o tome tko smo i §to smo kao gru-
pe, a ne samo kao izolirani pojedinci.

Translated and reprinted by permission of Edge.org. This article was originally published under the English title
Collective Intelligence, by John Brockman, March 2012. Copyright ©2016. by Edge Fundation, all rights reserved.
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Ozren Rafajac

I < ako bi unaprijedili odrivost i kvalitetu osobnog ivota te ostvarili brojne druge ciljeve, drustveni

pojedinei, a narocito njibovi liders, dizajniraju i primjenjuju raglicite organigacijske modele. Povecanje
kompleksnosti drustvenih sustava odredeno je akonom opadajucih prinosa, gdje nakon jedne tocke daljnje
ulaganje n kompleksnost i odrgavanje sustava postaje neisplativo i besmisleno jer ne donosi nikakva pobolj-
Sanja. Tada se pojavlinje plodno th za kreiranje novih organizacijskibh oblika koji pojednostavijujn kom-
pleksne aktivnosti i omogniuju visu razinu prilagodfjivosti. Sudionici umregenog drustva sve lesée koriste
otvorene modele organizacije kojima nastoje unaprijediti slobodu izbora, neovisnost, fleksibilnost, upravijanje
troskovima i pojednostavljivanje kompleksnib procedura, a jedan od razloga popularnosti takvib nodela or-
ganizacije je 1 taj 5to se koristi otvorene mresne suradnje uspijevajn distribuirati medu 3nacajno vedim brojem
pojedinaca nego $to je to sluiaj sa atvorenim mreama.
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Unato¢ iznimnom napretku znanosti i
tehnologije, nase drustvo jos uvijek je
sluzbeno utemeljeno na zastarjelim para-
digmama i organizacijskim, kulturoloskim
1 obrazovnim modelima koji ozbiljno na-
rusavaju odrzivost 1 prezivljavanje ¢ovje-
canstva.

Jedna od najvec¢ih zabluda suvremenog
drustva - koja proizlazi iz primjene dijalek-
ticke logike - jest ta da je natjecanje uvijek
dobro i pozeljno. U sustavnoj i holistickoj
paradigmi logika je bitno drugacija. Natje-
canje je dobro i pozeljno, ali samo u spe-
cificnim situacijama i kontroliranim uvje-
tima, dok u vedini drugih situacija obicno
stvara viSe problema nego koristi.

Unatoc¢ tome §to se u znanstvenim 1 gos-
podarskim krugovima o njoj vrlo malo go-
vori, osnovni gradivni element nase stvar-
nosti je suradnja. Zanemarujuci prednosti
suradnje, ¢ak i onda kad bi im ona mogla
osigurati znacajne ustede, brojni suvreme-
ni pojedinci ostvaruju bitno nizu kvalitetu
zivota od one koju bi mogli ostvarivati.
Primjerice, upustimo li se samostalno u

Jedna od najvecih zabluda

suvremenog drustva

jest ta da je natjecanje

uvijek dobro I pozeljno.
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kupovinu stana, ovisno o regiji i mikro-lo-
kaciji u RH platit ¢emo od 1.100 do 2.000
eura za metar ¢etvorni. Udruzimo li kapital
s jos barem Sest ili vise osoba, te se kao
grupa zajednicki upustimo u kupnju terena
1izgradnju, cijena e se gotovo prepoloviti.

Iako nije uvijek besplatna niti jednostavna
(ponekad je ¢ak neizvediva), suradnja pred-
stavlja fundamentalnu pokretacku silu ve-
¢ine ljudskih aktivnosti. Primjerice, ¢ak se
1 natjecatelji prvo moraju dogovoriti oko
pravila, mjesta i/ili vremena susreta da bi
se uopée mogli natjecati.

Vise ili manje uspjesno, suradivati se moze
na mnogo razli¢itth nacina. Svaki model
suradnje ima vlastite prednosti i nedostat-
ke, a medu razlicitim oblicima suradnje
postoje bitne kvalitativne razlike. lako se
po tom pitanju na prvi pogled stvari po-
boljsavaju, u nasem drustvu ljudi premalo
suraduju. Prakti¢ni primjeri koji potvrdu-
ju prethodnu tvrdnju mogu se pronadi iza
svakog ugla.

Primjerice, problem nejednakosti bogatih i
siromasnih koji postaje sve ozbiljniji. Kao
sto to Piketty (2014.) naglasava, glavni po-
kreta¢ nejednakosti - tendencija da povrat
na kapital premasuje stopu ekonomskog
rasta - prijeti stvaranjem ekstremnih nejed-
nakosti koje potenciraju nezadovoljstvo i
potkopavaju demokratska nacela.

Koliko su te razlike velike pokazuje Oxfa-
mov izvjestaj prezentiran na godisnjoj kon-
terenciji World Economic Foruma odrzanoj
u Davosu 2015. godine; izvjestaj, naime
predvida da ¢e do kraja 2016. godine 1 po-
sto najbogatijih posjedovati vise bogatstva
nego li svi ostali ljudi zajedno!



Vec je na temelju toga moguce zakljuciti
kako nase drustvo jo$ uvijek nije uspjelo
identificirati organizacijski model koji ¢e
osigurati uravnotezeni druStveni razvoj.
lako ekolozi i pobornici razvoja koji ne
narusava ckolosku ravnotezu ve¢ godina-
ma nastoje prosiriti svijest o neodrzivosti i
ekoloskoj neprihvatljivosti trenutacno do-
minantne potrosacke kulture, njihov glas
ne dopire do veéine politicara i glasaca.
Ako ukupni populacijski rast - koji ¢e do
sredine 2030. godine dosegnuti 8.4 milijar-
de, a do 2050. godine i 9.6 milijardi - osta-
ne utemeljen na potrosackoj i egoisticnoj
kulturi, nase bio-okruzenje naci ¢e se pod
toliko snaznim pritiskom da bi se svatko
razuman trebao poceti pripremati za neki
oblik kolapsa, u ograni¢enom ili cjelovitom
obujmu i opsegu.

Prema sugestijama znanstvenika, poveca-
nje kompleksnosti ljudskih interakcija 1 pri-
tisaka na okoli$ sugerira da su novi oblici
vladanja ne samo pozeljni, vec i hitno po-
trebni. Stoga pravo pitanje nije trebamo li mi-
Jenjati nase obrasce ponasanja i organizacije, veé
kao to najbolje nciniti.

Svaka nova razina u razvoju drustvene
kompleksnosti kreira nove specificne pro-
bleme. Shodno tome, drustveni pojedinci
primorani su kontinuirano prilagodavati
vlastite obrasce ponasanja i organiziranja.
Kako bi prevladali trenutacne drustvene
probleme suvremeni lideri ve¢ sada kre-
iraju nove organizacijske modele koji ce

Oc¢ekujemo i bilo kakvu pozitivhu pro-
mjenu prema odrzivoj dru$tvenoj reot-
ganizaciji, prvi nuzni korak ogleda se u
ednkaciji kriticne mase l[judi - ne samo o po-
trebi za promjenom, nego i o primjen;ji-
vim metodologijama i tehnologijama. Sre-
¢om, navedeni proces je vec u tijeku. Kao
$to navode Schieffer i Lessem, u mnogim
dijelovima svijeta - poput Zimbabwea,
Egipta, Nigerije ili Slovenije - ve¢ se odvi-
jaju inovativni projekti holistickog razvoja
iintegralne edukacije koji ¢e posluziti kao
katalizator nuzno potrebnih drustvenih
promjena.

Drugi korak prema toliko potrebnoj drus-
tvenoj reorganizaciji sastoji se u kreiranju
novih organizacijskib modela koji ¢e osigura-
ti integraciju, suradnju i daljnju edukaciju
ljudi koji zele suradivati na rjesavanju spe-
cificnih drustvenih problema i potreba. U
ovom trenutku postoje barem tri razvojne
ideje koje sugeriraju kako bi se nase drus-
tvo trebalo (re)organizirati, a to su:

e demokratski model,

* tehnokratski model,

* otvoreni model.

osigurati snizavanje troskova i viSu razinu
drustvene kohezije i suradnje od trenutac-
ne. Kao sto je to prikazano na slici 1, u su-
vremenoj literaturi moguce je identificirati
tri glavna prijedloga koji sugeriraju nacin
izvodenja drustveno-eckonomske transfor-
macije u vidu demokratskih, tehnokratskih
1 otvorenih modela.
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Slika 1.:Tri glavna smjera drustveno ekonomske transformacije

otvoreni

model

demokratski

model

Izvor: |zradio autor

Prvi model povezan je sa svima onima koji
promoviraju ideju ekonomske demokraci-
je, a rijeC je o skupini kojoj se prikljucuje
sve vedl broj ekonomista, sociologa, filo-
zofa, drustvenih aktivista i autora poput
Dabhla, Yearwooda, Englera, Maheshvara-
nanda i ostalih. Ekonomska demokracija
predstavlja drustveno-ekonomsko urede-
nje u kojem su lokalne ekonomske orga-
nizacije demokratski kontrolirane. Sto to
znaci u praksi?

Nema dvojbe da postivanje tudih stavova
predstavlja vaznu komponentu odrzavanja
pozitivnih odnosa. Organizacije koje do-
pustaju da se glas ¢lanova cuje uobicajeno
imaju vise posvecene 1 motivirane djelatni-
ke od organizacija koje ne dopustaju otvo-
renu raspravu.

Medutim, ako se svacije misljenje pocinje
respektirati prilikom upravljackog odlu-
¢ivanja (narocito u situacijama kada se

tehnokratski
model

vecina ¢lanova osobno ne poznaje), tada
demokratsko nacelo “jedan clan - jedan
glas” obicno stvara vise problema nego

koristi.

Primjerice, najveéi problem demokraci-
je pronalazimo u samim glasacima koji su
veoma ¢esto iracionalni i/ili krajnje nein-
formirani o brojnim politickim pitanjima.
Dodatni problemi demokracije povezani
su s nekontroliranim Ssirenjem birokraci-
je, postojanjem prevelikog broja pravila,
tiranijom vecine, politickom nestabilnosti
zbog smjene vlasti itd.

S druge strane, na razini same organizaci-
je - gdje se suradnici gotovo svakodnevno
susrecu 1 komuniciraju - demokratski mo-
del organizacije moze stvoriti vilo uspjesne
ekonomske rezultate. U prilog tome govo-
re brojne uspjesne zadruge (cooperative), te
popularnost zadruznog poslovanja u najra-
zvijenijim zemljama svijeta.



Prema podacima web stranice Internatio-
nal Co-gperative Alliance (http://ica.coop)
u Francuskoj trenuta¢no djeluje 21.000
zadruga koje osiguravaju milijun radnih
mjesta, te zaposljavaju 3.5 posto radno
aktivnog stanovnistva. U SAD-u c¢ak 256
milijuna pojedinaca uclanjeno je u zadruge,
dok 30.000 zadruga osigurava vise od dva
milijuna radnih mjesta.

Cetiri od deset Kanadana ¢lanovi su barem
jedne zadruge, a u Quebecu ¢ak 70% po-
pulacije ukljuceno je u takav oblik suradnje.
U Maleziji oko 6.78 milijuna ljudi ili 27%
ukupne populacije sudjeluje u zadruznom
poslovanju. U Norveskoj - s ukupnom po-
pulacijom od 4.8 milijuna ljudi - gotovo
dva milijuna ¢lanovi su zadruga.

Godine 2007. potrosacke zadruge u Dan-
skoj drzale su oko 36.4% trzista robe §i-
roke potrosnje. Poljoprivredne zadruge u
Japanu iste godine okupljale su ¢ak 91%
farmera s ukupnim prometom od 90 mi-
lijardi americkih dolara dok su potrosacke
zadruge poslovale s ukupnim prometom
od 34.048 milijardi USD i drzale 5,9 posto
trzista hrane.

Prema podacima koje donosi Cogpsenrope za
2015. godinu (https://coopseurope.coop),
u Buropi djeluje 180 tisuca zadruga koje
okupljaju 140 milijuna ¢lanova 1 zaposlja-
vaju 4,5 milijuna [judi ostvarujuéi pritom
ukupni godisnji promet od jedne milijarde
eura. U razdoblju od 2009. - 2015. godine
ukupni broj clanova zadruznih organizacija
u Buropi povecao se za 14%.

Koliko je zadruzno poslovanje popularno
govori i to §to je svaki peti Europljanin ¢lan
zadruge. Prema podacima The World Co-ope-
rative Monitora (http:/ /monitor.coop/) pro-
met 300 najvecih svjetskih zadruga u 2013.
godini iznosio je 2,360.05 milijardi USD, u

odnosu na 2,205.70 milijardi USD koliko
je ostvareno u prethodnoj godini. Od 300
najvecih zadruga 40% djeluje u industriji
osiguranja, 32% u poljoprivredi i prehrani,
17% u veleprodaji 1 maloprodaji, pet posto
u bankarstvu i financijskim uslugama, tri
posto u preradivackoj industriji, dok jedan
posto obuhvaca ostale usluge (primjerice,

stambene zadruge).

Pa ipak, unato¢ tome §to je na mikro-razini
pojedinih organizacija mogucée pronaéi po-
zitivne primjere, ¢ini se kako iz makropoli-
ticke perspektive demokratski oblik vlada-
nja najcesce ostvaruje prosjecne rezultate, a
ponekad cak i losije od toga. Osim pretje-
ranog broja pravila, nepoznavanja glasaca
i kandidata, korupcije te skupe birokracije,
jedan od uzroka ograni¢enog uspjeha de-
mokratskih sustava je i taj $to vecina zago-
vornika demokratskog modela organizacije
svjesno i/ili nesviesno podupire zatvorene
ili poluzatvorene oblike vladanja.

Iako ¢e se odnos izmedu otvorenog i zatvo-
renog razjasniti nesto kasnije, ve¢ se sada
moze primijetiti kako je pretjerano zatva-
ranje (pravilima) suprotno nasoj prirodi jer
su svi zivi sustavi u osnovi otvoreni, a time
1 snazno povezani s vlastitim okruzenjem.

Pretjerano zatvaranje pravilima

suprotno je nasoj prirodi jer su

Svi ZIvi sustavi U osnovi otvoreni,

a time i snazno povezani s

vlastitim okruzenjem.
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Drugi razvojni smjer je tehnokratski mo-
del. Zagovornike tehnokratskog modela
pronalazimo medu ekonomistima, inze-
njerima, sociolozima, futuristima, te ce-
sto medu pojedincima koji ve¢ okupiraju
specificne pozicije modi. Tehnokracija
predstavlja model drustvene organizacije
u kojem se liderske pozicije dodjeljuju, a
tehnicke odluke donose, na temelju speci-
ficnih znanja 1 performansi, a ne na teme-
lju demokratskih izbora u kojima sudjeluju
1 oni koji nemaju promatrane specificne
informacije i vjestine. Medu najpoznati-
jim autorima koji promoviraju takav oblik
drustvene organizacije su Scott, Keyes 1
Fresco, Veblen te Bell.

Ideje koje tehnokrati zastupaju u nekim se-
gmentima vrlo su zanimljive. Primjena zna-
nja, tehnologija i viestina koje posjedujemo
mogla bi nam omoguciti da bitno unaprije-
dimo iskoristivost dostupnih resursa ali i da
bitno unaprijedimo postupanje s otpadom,
navodnjavanjem, prometom, sigurnoscu,
koristenjem energije itd. Prednosti tehno-
kratskog oblika organizacije jesu u tome $to
je putem kontrole informacija i/ili novca

prilicno jednostavno regulirati drustvene
odnose, a time posredno 1 koli¢inu pritiska
na bio-okruzenje. Zagovornici ovog mode-
la svoje prijedloge uglavnom zasnivaju na
tehnologiji, kontroli informacija, dubokoj
hijerarhijii,,odozgo-prema-dolje® pristupu
$to se najcesce poistovjecuje sa strogo za-
tvorenim i samo ponekad poluzatvorenim
oblicima organizacije.

Znanstvenici poput Riversa i Mejiasa kri-
ticki su nastrojeni prema tehnokratskom
modelu te naglasavaju kako nekriticki pri-
stup primjeni tehnologije itekako moze
kompromitirati ljudsku prirodu i blago-
stanje. Glavni argument za svoje stavove
pronalaze u c¢injenici da osobe s izravnim
pristupom ¢voristima informacija i uprav-
ljanju tehnologijom, kapitalom i novcem
imaju preveliku moé¢ u odnosu na ostale
dionike.

Prvi problem tehnokratskog svjetonazora
proizlazi iz ontologije pojma fehne (koji do-
lazi od grcke rijeci [tékMne:] $to se prevodi
kao umijece, vjestina, umjetnost). Naime,
definiranje 1 evaluacija v#/ina 1 vjestina koje
neko drustvo podrzava i ohrabruje proces
je koji se dogada unutar drustvene prizme.
U Platonovoj Republici, koja je objavljena
380. godine p.n.e., definicija pravde, pore-

tka 1 karaktera pravednoga grada i covjeka

bila je bitno drugacija nego danas. Kriteriji

U Platonovoj Republici definicija

. vrednovanja koje postavi najveéi strucnjak
pravde, poretka i karaktera danasnjice, u buduénosti vrlo skoro mogu
pravednoga grada i ¢ovjeka bila postati posve beskorisni.

Je bitno drugacija nego danas. Drugi problem tehnokracije ogleda se u
tome da nitko ne moze biti toliko pametan
da iskoristi sve znanje i sve informacije koje
su potrebne u menadzmentu za odrzava-

nje kompleksnih sustava - ¢ak i da pritom
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koristi super racunalo. Primjerice, to Sto
je netko kvalificirani lije¢nik ne znaci au-
tomatski da je sposoban kreirati i donositi
vazne odluke u svezi zdravstvene politike.

Tredi problem skriva se u tome §to provo-
denje empirijskih istrazivanja (prikupljanje
podataka) i pronalazak odgovora na spe-
cificna pitanja predstavlja tek jednu stra-
nu menadzmenta. Druga strana ukljucuje
teme kao $to su efika, motivacija, sloboda, kva-
liteta, pravednost 1 slicno koje se odnose na
kvalitativna pitanja koja nije moguce rijesiti
ni na koji drugi nacin osim Sirokim drus-
tvenim konsenzusom i dijalogom.

Treci model organizacije i upravljanja pro-
movira ideju otvorenog umrezavanja. Za
razliku od prethodna dva modela, unutar
modela otvorenih mreza vecina organizaci-
ja je poluotvorena ili potpuno otvorena. U
ovom specificnom slucaju mrega predstavlja

Upravo zbog odluke da budu
besplatne i svima dostupne,
otvorene mreze uspijevaju daleko
snaznije utjecati na drustvo |
okruzenje negoli zatvorene |

poluzatvorene mreze.
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Na kraju se moze zakljuciti kako se glavni
problem tehnokratskog svjetonazora ogle-
da u tome $to tendira prema oligarhiji gdje
je mo¢ koncentrirana u uskom krugu ljudi
pa mu zbog trenutacnog stupnja razvoja
svijesti navedenih skupina nedostaje mora-
la. Naravno, sav taj kriticizam ne znaci da
pametno koristenje tehnologije, odnosno
specificnih znanja i vjestina, te postivanje
svima jasnih procedura i strukturno zada-
nih pravila ne moze biti izuzetno korisno u
svladavanju kompleksnih drustvenih pro-
blema s kojima se nase drustvo trenutacno
suocava. Uostalom, problem nije u tehno-
logiji, ve¢ u nacinu na koji je koristimo.

grupu dvoje ili vise pojedinaca medusobno
povezanih kroz neki oblik komunikacijske
infrastrukture, dok ofvorenost predstavlja
spremnost pojedinaca i organizacija da su-
raduju na takav nacin da se koristi suradnje
distribuiraju svim ostalim ljudima uz §to je
mogucée manje prepreka.

Upravo zbog te odluke (preferencije), da
budu (barem u osnovnim aspektima) be-
splatne i svima dostupne, otvorene mreze
uspijevaju daleko snaznije utjecati na drus-
tvo 1 okruzenje negoli zatvorene i poluza-
tvorene mreze. Primjerice, knjiga koja nije
zastiCena autorskim pravima ili softver
otvorenog koda (open-source) mogu doci
do veceg broja ljudi nego $to je to slucaj
sa skupim i autorskim pravima zasticenim
proizvodima i uslugama. Mreze koje poje-
dincima omogucuju da besplatno komuni-
ciraju, razmjenjuju informacije i suraduju



u zadnjih nekoliko desetljeca stjecu drus-
tvenu i ekonomsku mo¢ vecu od brojnih
drzava i korporacija koje predstavljaju za-
tvorene i poluzatvorene sustave. Prema
procjeni same kompanije, mreza Facebook
¢e u 2016. godini imati oko 1.7 milijardi
aktivnih korisnika. Buduéi da razina otvo-
renosti razli¢itih organizacija moze prilicno
varirati, u kategoriju otvorenih mreza neki
autori ubrajaju ¢ak i one organizacije koje
nisu u potpunosti otvorene. Primjerice, ot-
ganizacije i projekti poput eBaya, Airbnba,
Zipcara, Googlea, Facebooka, Twitera, Blablaca-
raili Ubera primjeri su poluotvorenih mreza
s jasnom 1 izrazenom tendencijom prihva-
¢anja svih pojedinaca zeljnih suradnje.

Pa ipak, neki autori tvrde da se te organiza-
cije, unato¢ tome $to se same proklamiraju
kao otvorene, ne mogu u potpunosti sma-
trati takvima jer se u samoj ideji otvorenog
modela upravljanja nalazi gpen-source po-
kret i peer-to-peer paradigma (P2P). Ogled-
ni primjeri takvih projekata su Wikipedia i
Linux-Ubuntu operativni sustav. Budud¢i da
nije ,,open-source mreza otvorenog koda,
Facebook moze raspolagati vasim osobnim
podacima 1 kreirati algoritme kojima prati
vase postove i odabire pa zaraduje na vama
¢ak 1 kad vi to ne zelite. U softveru otvore-
nog koda (open-source) - ako to zeli - ko-
risnik moze samostalno regulirati izbore
(primjerice, preuzimanjem aplikacije 1 tje-
$enja koje je netko besplatno programirao).

Dakle, proizvodi i usluge otvorenih mreza
rezultat su dobrovoljne suradnje i zalaganja
velikog broja pojedinaca od kojih svaki na-
stoji ostvariti razlicite osobne ciljeve 1 ko-
lektivne agende dok sudjeluje u tom proce-
su. Neki od glavnih motiva za angaziranje
u otvorenim mrezama jesu:

* prepoznavanje i priznanje od strane kolega,
* efikasnost,

* estetski uzitak,

Proizvodi i usluge otvorenih

mreZa rezultat su dobrovoljne

suradnje i zalaganja velikog broja

pojedinaca od kojih svaki nastoji

ostvariti razli¢ite osobne

ciljeve i kolektivne agende.

* financijske koristi,
* specifican drustveni stav i politicki svje-
tonazof.

Rasprave o otvorenim mrezama obicno
se krecu u dva osnovna smjera: kolegijal-
na proizvodnja (engl. peer production) 1 ko-
legijalno upravljanje (engl. peer governance).
Prema Benkleru, kolegijalna proizvodnja
je proces u kojem se inputi i outputi dijele
slobodno ili uvjetovano, u institucionalizi-
ranom obliku koji ih ostavlja jednako do-
stupnima za sve koji ih zele koristiti prema
osobnom odabiru. Kako bi se osiguralo da
kreirano znanje i informacije budu besplat-
ni za koriStenje, ovakvi projekti se najcesce
dijele pod nekom vrstom otvorene licence
(GNU, Creative Commons, Copyleft). Po-
red toga, Benkler primjecuje kako otvorene
organizacije imaju dvije temeljne prednosti
pred tradicionalnim hijerarhijskim organi-
zacijama:

1. Informacijske koristi: ovakva proizvodnja
omogucuje da pojedinci sami raspodijele
zadatke koji odgovaraju njihovim vjestina-
ma, znanjima i interesima. Svi koji suraduju
mogu kreirati i dijeliti dinamican sadrzaj
koji odrazava pojedinacne vjestine 1 ,,vari-
jabilnost ljudske kreativnosti®;
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2. Alokacijske foristi: velika varijabilnost ljud-
skih i informacijskih resursa vodi do znacaj-
nog povecanja stope povrata brojnim ljudi-
ma, resursima i projektima bez koriStenja
ugovora i ostalih sredstava koja osiguravaju
ispravno koristenje resursa u projektu.

Kolegijalno upravljanje predstavlja ,,odozdo-
prema-gore® (engl. bottom-up) oblik participa-
tivnog odlucivanja u proizvodnji i upravlja-
nju zajednickim vrijednostima koji nastoji
ostati §to je viSe moguce otvoren. Upravlja-
nje, odnosno vodenje osobnin primjerom, temelna je
razvojna strategija otvorenog drustva i kolegijalnog
(peer-to-peer) upravijanja.

Prema Vasilisu Kostakisu, glavne karak-
teristike kolegijalnog upravljanja ogledaju
se u jednakim moguénostima, ne-hijerar-
hiji (vise razli¢itih hijerarhija), holoptizmu
(mogucnosti da svaki sudionik vidi ¢jelinu),
otvorenosti, umrezavanju i transparentno-
sti. Pritom se cilj kolegijalnog upravljanja

Slika 2.:VaZnost otvorenosti

ogleda u maksimiziranju samo-alokacije i
samo-grupiranja zajednice kako bi se stvo-
rio sustav odlucivanja koji ne funkcioni-
ra ,,odvojeno od®“ ili protivno interesima
okruzenja u kojem se razvija.

lako se u danasnje vrijeme Cesto nailazi na
softvere otvorenog koda i P2P projekte, u
sluzbenoj (mainstream) ekonomskoj zna-
nosti, politici i kulturi njihova znacajnost (i
fundamentalnost) jos uvijek nije adekvatno
identificirana i valorizirana. Medutim, kao
§to je to prikazano na slici 2., otvorenost
omogucuje transparentnost koja potice
raznolikost, a ova povratno osnazuje otvo-
renost. Rijecju, bez otvorenosti i transpa-
rentnosti nije mogude ostvariti povjerenje
koje je nuzna komponenta drustvenog
umrezavanja, dijeljenja znanja i inoviranja.
S obzirom na to da se njima ne upravlja
zapovijedanjem i kontrolom, u otvorenim
mrezama poyjerenje postaje glavno gorivo
ekonomske transformacije.

drustvene mreze

Otvorenost

omoguduje

Transparentnost

razmjena znanja

Izvor: Jarche (2012.)

osnazuje

Raznolikost

inovacije



Shodno navedenom, moguce je identifici-
rati glavne prednosti otvorenih mreza:

1. Sloboda pojedinacnog izbora i neovisnost.
Samo u ovom obliku suradnje pojedinci
su potpuno slobodni odabrati vlastiti nacin
izvrsavanja neke aktivnosti - bez prisilnog
podredivanja vedini ili nadredenima. Iako
je na kratkorocnoj mikro-skali specifi¢cnih
okolnosti moguce pronadi brojne iznim-
ke, dugoro¢no gledano sloboda izbora
predstavlja glavni katalizator napretka koji
omogucuje inovacije 1 propitivanje krutih
sluzbenih ,,istina“ i pravila.

2. Fleksibilnost. Raznolikost veza, rjeSenja 1
pristupa - koji su posve prirodni u otvore-
nim organizacijskim modelima - osigurava
jednostavnu i brzu prilagodbu svih eleme-
nata u slucaju bilo kojeg rizika i ogranicenja
§to zauzvrat osigurava dinamicnu stabil-
nost otvorenog sustava.

3. Reduciranje troskova. Ukljucivanjem sva-
koga tko je spreman slijediti zadani skup
pravila, otvorene mreZze ostvaruju ekono-
miju obujma koja vodi k tome da proizvodi
1 usluge unutar otvorenih mreza postanu
besplatni ili bitno jeftiniji u odnosu na do-
danu vrijednost koju stvaraju.

4. Pojednostavijivanje kompleksnilh procedura.
lako iz mikro-perspektive sve $to je jeftino i
dostupno ne mora uvijek biti i jednostavno
za koristenje, iz makro-perspektive posve
je jasno da vecina proizvoda i usluga - koji
su dizajnirani da bi bili otvoreni i dostupni
- bitno pojednostavljuje procedure poveza-
ne s njihovim pribavljanjem i koristenjem.
Promislimo bar na trenutak o tome koliko
nam pojednostavljuje zivot, odnosno $tedi
novea 1 energije, to $to je netko besplatno
(bez naknade) 1 svojevoljno (bez prisile) na
internet postavio neku, u tom trenutku,
nama narocito potrebnu informaciju.

Popperov paradoks slobode

glasi:"..sloboda, u odsutnosti bilo

kakvih ogranicenja, mora voditi
ka vrlo velikom ogranicenju
jer omogucuje nasilnima da

podrede njeznije i nenasilne™.

5. Rad na ostalim drustveno vagnim ciljevima.
Neki specifi¢ni ciljevi ne mogu se ostvariti
ako nema Sire drustvene suradnje. Primje-
rice, rije¢ je o ekoloskoj odrzivosti, uoca-
vanju i sprjecavanju koruptivnih aktivnosti,
obrazovanju, zdravstvenoj zastiti itd.

Tako su otvorene mreZe gotovo nezamjenjive
u ostvarivanju prethodno spomenutih drus-
tvenih zadaca, takoder imaju i neke nedostat-
ke koje je potrebno identificirati i reducirati.
Naravno, tema slobode izbora nije od jucer,
a 0 njoj su do sada kriticki raspravljali broj-
ni veliki autori poput Platona, Ludwiga von
Misesa, Johna Stuarta Milla, Karla Poppera
i mnogih drugih. Veéinu njih zaintrigirala je
c¢injenica da se o svijetu oko nas ne moze
ispravno razmisljati pa, shodno tome, niti
ispravno djelovati, ako se isklju¢ivo primje-
njuje linearna logika (crno-bijeli pogled na
stvarnost u kojem vrijeme ne donosi promje-
ne) i dijalektika (sukob je dobar, a moguéno-
sti Sirenja su neogranicene). Tako Popper, u
svojoj poznatoj knjizi Otvoreno drustvo i njegovi
neprijatelji izvodi paradoks slobode: “..sloboda,
u odsutnosti bilo kakvih ogranicenja, mora
voditi ka vrlo velikom ogranicenju jer omo-
gucuje nasilnima da podrede njeznije i ne-
nasilne’ kao 1 paradoks tolerancie: ,,...neogra-
nicena tolerancija mora voditi ka nestanku
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tolerancije. Ako pokazemo neogranic¢enu to-
leranciju i onima koji su netolerantni, te ako
nismo spremni braniti tolerantno drustvo od
napada netolerantnih, tada e tolerantni biti
unisteni, a s njima i tolerancija“.

Medu novijim autorima koji kriticki preis-
pituju koncepciju otvorenosti je Nathani-
el Tkacz koji takoder prepoznaje da isti
u sebi sadrzi antagonizam ili nesto §to bi
se rjecnikom otvorenosti opisalo kao ,,za-
tvaranje®. Primjerice, ¢ak i1 najotvoreniji
projekti poput Linuxa sadrze u sebi neko
»zatvaranje® u vidu pravila i licenci kojima
se nastoji osigurati da projekti ostanu otvo-
reni kao sto su 1 dizajnirani. Neki drugi au-
tori, poput Marijn Janssena, Yannis Chara-
labidis i Anneke Zuiderwijk zastupaju tezu
o tome da koncepcija otvorenosti svih po-
dataka u nekim slucajevima moze biti nega-
tivna ako dodatno povecava kompleksnost,
te da otvoreni podaci sami po sebi ne krei-
raju dodanu vrijednost osim kada ih koriste
osobe s prikladnim znanjem interpretacije.

Glavni nedostaci otvorenih mreza su:

1. Nejasna svrba i vizia. Neutemeljena ide-
alizacija otvorenih mreza necée pomoci
njihovoj promociji. Postoje specifi¢na po-
drucja drustveno-ekonomskog Zivota, po-
put sigurnosnih pitanja, kojima nije uvijek
moguce uspjesno upravljati kroz otvoreno
umrezivanje.

2. Kratkorotni pad konkurentskib prednost.
Dok u kratkoro¢nom periodu otvorena raz-
mjena informacija moze dovesti do smanje-
nja konkurentskih prednosti dionika koji u
njoj sudjeluju, dugoro¢no gledano otvore-
nost zasigurno potice inovacije i odrzivost.

3. Visoka ovisnost o moralu i etici svib sudionika.
S obzirom na to da nastoje biti otvorene
prema svima, otvorene mreze relativno je

lako zloupotrijebiti od strane subjekata koji
ne dijele iste vrijednosti, moral i etiku. To je
razlog $to osnivaci otvorenih mreza nastoje
osmisliti tehnicka rjesenja i organizacijska
pravila kojima Ce sprijeciti takvo ponasanje.

4. Manjak privatnosti. U nekim slucajevima,
sudjelovanje u otvorenim mrezama moze
dovesti do problema s privatnoscu sudio-
nika. Pravovremena edukacija o tim pitanji-
ma od velike je pomodi.

Unato¢ cinjenici da su demokratski, teh-
nokratski i otvoreni model organizacije
medusobno isprepleteni i meduovisni (vidi
sliku 1.), dublja analiza otkriva da otvoreno
umrezivanje ipak predstavlja fundamentalno
nacelo organiziranja zato $to demokracija i
tehnokracija ne bi mogle ostvariti svoje po-
tencijale bez otvorene razmjene informacija
1 znanja. Slicno tome, otvoreno umrezava-
nje nikada ne bi ostvarilo svoje trenutacne
potencijale kada ne bi bilo tehnoloskog na-
pretka (u razvoju informacija) i drustvenih
vrijednosti koje podrzavaju pravednost i
otvorenost. Ako slijedimo istu terminologi-
ju koju Raymond primjenjuje u interpretaciji
razlika izmedu softvera otvorenog koda, at-
hitektura otvorenih mreza moze se podijeliti
u dva osnovna modela: gatedrala i bazar.

Otvoreno umrezivanje

predstavlja fundamentalno nacelo

organiziranja zato $to demokracija

I tehnokracija ne mogu ostvariti

svoje potencijale bez otvorene

razmjene informacija i znanja.
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Unutar otvorenih mreza koje su dizajnirane
poput atedrale specificne koristi svake razine
(npt. profit), uglavnom se distribuiraju medu
sudionicima te razine, dok svi ostali dijele
istu temeljnu korist (npr. informacija i web
treovina). Primjer takvog modela je ¢Bay.

Unutar bazar modela ne postoje posebne
koristi izmedu razlicitth organizacijskih
razina i korisnika. Ovakvi oblici otvorenih
organizacija, mreza i proizvoda jo$ uvijek
su relativno rijetki, a mogu se povezati s na-
stankom [inux operativnog sustava i onli-
ne enciklopedije Wikipedia, TPB mreze, itd.
lako ne postoje postoje pouzdani podaci,
jer nema sustava kojim bi se to to¢no prati-
lo, Stack Overflow istrazivanje procjenjuje da
je u 2015. godini Linux operativni sustav
kotistilo 21.7%, Microsoft Windows 52.02%,
a Apple 26.2% svih korisnika desktop ra-
cunala. Privatnim i javnim institucijama u

Slika 3.: Google inovacijski ekosustav

posljednje vrijeme Linux postaje sve zani-
mljivija opcija, a jedan od glavnih razloga je
taj Sto ne moraju placati skupe licence.

Google inovacijski ekosustav predstavlja kla-
si¢ni primjer otvorene mreze dizajnirane
po principu katedrale. Osiguravajudi jefti-
nu platformu, Google je ohrabrio citav niz
pruzatelja usluga, potrosaca, inovatora i
oglasivaca da izrade aplikacije, dijele podat-
ke te kupuju proizvode i usluge na nacin
koji omogucuje prikupljanje, izbor i inve-
stiranje u ideje koje se pokazu najboljima.
Raspravljajuci o toj temi O’Reilly zakljucu-
je kako se tajna uspjeha predvodnika poput
Googlea, Amazona, eBaya, Wikipedie, Faceboo-
ka, Linkedlna i Twittera sastoji u tome $to
je svaki od navedenih projekata - na sebi
jedinstven nacin - naucio iskoristiti znanje,
potrebe i kvalitete korisnika kako bi dodali
vrijednost vlastitoj konkretnoj ponudi.

- -

-

S s

- ~
Medijske kompanije i pojedinci: i T RN 132 milijuna posjeta na dan
* kreiraju informacije i %\6 \r\OVaC'JSkI ekoS(/ N (11/2007): .
* stimuliraju potrosacke interese ’ C)OO SZ(Q \ * potrazuju informacije i
i zajedni$tvo ,’ L N3 J relevantne interese
* osiguravaju mehanizme za * konzumiraju ciljano oglasavanje
njihovo izvrienje Y " ) * koriste projekte i testiraju
pﬁélzjtgljl potrosaci performanse marketinskih i
2 ostalih akcija
* doprinose idejama za
unaprijedenje
' '
1 1
Vise od | milijun kompanija i Razli¢iti dizajneri, inovatori,
pojedinaca: Google inzenjeri i open source
* osiguravaju relevantan sadrzaj o . . zajednica:
registriranim korisnicima ogIaS|vaC| inovatori * zajedno kreiraju proizvodno
* kreiraju goleme prihode koji razvojnu mrezu
podrz?vaju Gogg\e ‘ A 4| °rezvigunove ponude .
* pomazu monetizirati napore N ’ * generiraju prihode za sebe i
inovatora A 4 Googl
S ’ g,e . .
N ’ * povecavaju vrijednost Google
e N alata i tehnologije
~ ~ - -

Izvor: lyer and Davenport (2008.)



S obzirom na to da Goggle i razvojni progra-
meri trece strane ne znaju hoce li korisnici
njihovu uslugu i proizvod smatrati kori-
snom, lyer i Davenport takvo investiranje
smatraju Spekulativnim.

Medutim, ako korisnici prepoznaju korti-
snost tada profitiraju od brzog i jeftinog
pristupa inovaciji: Google profitira jer se kre-
iraju dodatne opcije koje uvecavaju ukupni
promet, a razvojni programeri ostvaruju
koristi kada neka od njihovih aplikacija do-
segne tako veliku popularnost da omogu-
¢uje dobru pregovaracku poziciju u podjeli
profita s Googleom.

Stoga se poslovna strategija otvorenih
mreza u obliku katedrale moze sazeti u
sljede¢em pitanju: ,,Kako s raspolozivim
resursima kreirati nesto $to ¢e vrijediti
mnogostruko vise, na nacin da ¢e nam neki

ljudi platiti dok ¢e svi ostali dobiti nasu
osnovnu uslugu/proizvod i dodanu vrijed-
nost besplatno?*

U vedini slucajeva, arhitektura otvorenih
mreza bazirana je na tzv. drsto-labavom
nacelu koje podrazumijeva preuzimanje
striktne kontrole nad strateskim pitanjima -
platforma, pravila, komunikacija i licence -
dok se sve ostalo prepusta tredim stranama
i krajnjim korisnicima. U posljednje vrije-
me sve vise autora podrzava ideju otvorene
e-vlade sugeriraju¢i da bi implementacija
otvorenog modela upravljanja u javnom
sektoru mogla sniziti troskove te povecati
inovativnost i participaciju gradana. Njiho-
ve tvrdnje potvrduju Sojung i Thompson
koji su analizirali slucaj e-vlade utemeljen
na ,,open source* inicijativi u Juznoj Koreji
pri ¢emu su dosli do Sest temeljnih lekcija
prezentiranih u tablici 1:

Tablica I. Sest lekcija o upravljanju razvojnim okvirima ekosustava

* Fokus na kolektivne koristi dionika kako bi se potaknuo njihov ulazak;

* Evolucija od otvorenih kodova prema otvorenim proizvodima i uslugama;

» Otvoreno djelovanje, ali pod snaznim formalnim vodstvom;

* Razvijanje horizontalne infrastrukture i vertikalne domene na konkurentan nacin;

* |Izgradnja povjerenja i svijesti o vaznosti otvorenih mreza i sustava kako bi se postigla

kohezija;

* Prosirivanje razvojnih okvira za upotrebu tehnologija koje se tek trebaju pojaviti u ostalim

zemljama.

Izvor: Sojung and Thompson (2013)
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Prema rezultatima istrazivanja o

e-vladama koje je UN objavio

2014. godine Juzna Koreja |

Nizozemska su najbolje zemlje u

kategoriji ,,e-participacije”.
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Prema rezultatima istrazivanja o e-vlada-

ma koje je UN objavio 2014. godine, Juzna

Koreja i Nizozemska su najbolje zemlje u

kategoriji ,,e-participacije®. U tom istraziva-

nju koristi se sedam temeljnih kriterija koji

omogucuju i pospjesuju e-participaciju:

* arhiviranje informacije;

* javni podaci o performansama javnih
sluzbi (vlade, obrazovanja itd.);

* pristup stranicama vlade na vise jezika;

* karakteristike drustvenog umrezavanja;

* c-konzultacijski mehanizmi;
* on-line natjecaji 1 konzultacijski alati;
e alati e-odlucivanja (e-glasovanja).

Istrazivanje UN-a prepoznaje tri razine e-

vladanja:

1. otvoreno pruzanje on-line informacija i
pruzanje informacija prema zahtjevu;

2. konzultacije gradana prije donosenja
javnih politika i odluka;

3. osnazivanje ljudi kroz sukreaciju politi¢-
kih opcija 1 koprodukciju javnih usluga.

Tablica 2. prikazuje popis zemalja koje
ostvaruju vise od 66.6% u sva tri oblika e-
participacije. Osim Kolumbije, koja spada
u skupinu zemalja viseg srednjeg razreda,
tije¢ je redom o drzavama visokog BDP-a.

Zanimljivo je prepoznati drzave koje nude
najvisu razinu usluga u e-odlucivanju s
obzirom na to da je rije¢ o opcijama koje
gradanima omogucuju najaktivniju ulogu
pti donosenju politickih odluka i kreiranju
javnih proizvoda i usluga. Tri zemlje - Re-
publika Koreja, Japan i Kolumbija - na tom
podrucju ostvaruju ¢ak 89% usluga.

Tablica 2. Zemlje koje ostvaruju vise od 66.6% na sve tri razine e-participacije

E-information E-consultation

Country (%) (%)

Netherlands 96.30 86.36
Republic of Korea 96.30 81.82
Uruguay 88.89 95.45
France 96.30 7727
Japan 85.19 86.36
United Kingdom 96.30 77.27
Australia 92.59 7727
Colombia 74.07 81.82

Izvor: UN e-government survey (2014.)

E-decision

making (%) Total (%)  Income level Region
77.78 89.66 High Europe
88.89 89.66 High Asia
66.67 87.93 High Americas
7778 86.21 High Europe
88.89 86.21 High Asia
77.78 86.21 High Europe
77.78 84.48 High Oceania
88.89 79.31 Upper middle  Americas



Unato¢ tome $to ideja o drustvu kojim
upravljaju eksperti i stru¢njaci zvuci prima-
mljivo - narocito u vrijeme krize - povijest
je pokazala kako taj oblik vladavine funkci-
onira isklju¢ivo u izvanrednim okolnostima
kada je potrebno razrijesiti nered nespo-
sobnih i svadljivih politi¢ara. S obzirom na
to da drzavama vladaju mocni lobiji, ¢ak
1 potpuno tehnokratska vlada nikada nije
mogla - niti ¢e to ikada modi - u potpu-
nosti izbjec¢i politiku. Upravo iz tog razlo-
ga neogranicena tehnokracija ne garantira
kvalitetu ideja i odlucivanja. Slicno vrijedi 1
za demokraciju koja tesko prevladava pro-
blem nekompetentnih glasaca.

Tredi razvojni smjer, koji posljednjih godi-
na sve vise dobiva na popularnosti u pri-
vatnom i javnom sektoru, model je otvore-
nog umrezavanja i viadanja. U najsirem smislu,
otvorene mreze nastoje distribuirati vlastite
temeljne vrijednosti bez prisile, uz $to ma-
nje ogranicenja, uz uvjet da korisnici i pri-
matelji tih vrijednosti slijede zadana pravila
ponasanja.

S obzirom na to da osiguravaju zajednicki ra-

zvojni okvir, otvorene mreze su u poziciji da:

* koriste¢i besplatne organizacijske mo-
dule koji minimiziraju dupliciranje posla
unaprijede produktivnost ¢lanstva;

* povecaju iskoristivost komponenti i
kompatibilnost koristenjem standardnih
kodova i dizajnerskih sucelja;

* zna¢ajno umanje segregaciju i ukupni
trosak integracije.

Glavne prednosti otvorenih organizacija
su sloboda individualnog izbora i neovi-
snost, fleksibilnost, reduciranje troskova,
pojednostavljenje kompleksnih procedura
1 ostvarivanje ciljeva ekoloske odrzivosti,

ranog uocavanja korupcije, besplatnog ob-
razovanja i slicnih ciljeva koje je inace tesko
1 skupo ostvariti.

Glavni nedostaci otvorenog umrezavanja
su neutemeljena idealizacija te nejasna svr-
ha i vizija, kratkorocni gubitak konkurent-
skih prednosti, visoka ovisnost o moralu i
etici sudionika te problemi s privatnoscu.

Kreirajudi i koristeci - dosad uglavnom ne-
iskoristene - sinergijske ucinke izmedu vla-
stitth ¢lanova, suradnika i korisnika, suvre-
mene organizacije utemeljene na principu
otvorenog umrezavanja uspijevaju ostvariti
znatno vecu financijsku i drustvenu mo¢
od tradicionalnih (hijerarhijski dubokih)
zatvorenih organizacija, a time i ¢vrsto uti-
ru put ka ekonomiji izobilja.

U ekonomiji izobilja osnovni cilj vecine
poslovnih subjekata svodi na to da inova-
tivnoscu i $to je moguce ve¢om kvalitetom
proizvoda i usluga pridobiju sto je mogu-
¢e vedi broj stalnih korisnika. Popularnost
otvorenih projekata ostvaruje se dijelje-
njem potencijalnih koristi 1 profita s ostalim
dionicima, te kreiranjem proizvoda i usluga
koji su besplatni ili barem bitno jeftiniji u
odnosu na proizvode i usluge zatvorenih
organizacijskih modela.

Jednom kada je osnovna infrastruktura
izgradena i kada su pravila odredena, su-
radnja kroz otvorene mreze pojedincima
1 organizacijama omogucuje sukreiranje
dodane vrijednosti kroz interakcije brojnih
sudionika i distribuiranje vrijednosti tamo
gdje je potrebna, te pravednu i postenu
distribuciju eventualnih prihoda dionici-
ma koji su sudjelovali u stvaranju sustava
u skladu s njihovim doprinosom. Naravno,
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sve je to moguce zahvaljujuéi nevjerojat-
nom razvoju informacijske tehnologije
koje nam omogucuju da brzinom svjetlosti
razmjenjujemo izuzetno velike koli¢ine in-
formacija, zatim institucijama i organizaci-
jama koje osiguravaju osnovne pravne i in-
frastrukturne okvire, drustvenim liderima
koji dizajniraju i kreiraju takve platforme,
te obi¢nim ljudima koji koriste proizvode i
usluge mreza.

Dizajn otvorenih mreZza najcesée se ostva-
ruje kroz nacela modularnosti, granulacije i
niskih troskova integracije koje prati ¢vrsta
kontrola nad strateskim pitanjima, dok se
sve ostalo izvan tog kruga prepusta inova-
torima treCe strane i krajnjim korisnicima.
Osiguravajudi prilicno uspjesno balansi-
ranje izmedu mnostva konfliktnih ciljeva
(kao $to su povecanje kvalitete i reduciranje

troskova), otvorene mreze postaju pozeljne
ne samo u privatnom sektoru nego i u jav-
noj sferi. lako se moze ¢initi da su sve star-
tne pozicije u otvorenom umrezavanju veé
zauzete, nesporna je ¢injenica kako model
otvorenog umrezavanja i organizacije po-
kazuje izniman potencijal koji jo$ uvijek
¢eka da ga se otkrije, testira 1 iskoristi. Ve
danas na internetu postoji mnostvo be-
splatnih informacija, znanja i nacrta koiji se
uz pomo¢ 3D printera vtlo lako mogu pre-
tvoriti u korisne i potrebne objekte. Nije
tesko pretpostaviti da ¢e se broj korisnih
i lako dostupnih informacija nastaviti po-
vecavati, §to ¢e dovesti do potpuno novih
oblika organizacije i distribucije mod¢i. Na
tom tragu pisao je i Manuel Castells (2000)
koji optimalno umrezenu ljudsku zajednicu
definira kao drustvo u kojem “moc¢ toko-
va” suspreze “tokove moéi”.

Ozren Rafajac, doktor znanosti, predaje na
Velencilistn n Rijeci gdje je angaziran na kolegijima
Upravljanje prodajom, Upravljanje nabavom i
Upravljanje ljudskim potencijalima. Osim znanstvenim
istrazivanjima, bavi se poslovnim konzaltingom i
nautickim turizmom gdje se afirmirao na raznim
poslovima od izvrsnih do menadzerskih pozicija.
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Za buc

Howard Gardner

JCNOS

Tekst koji prenosimo transkripti su predavanja profesora Howarda Gardnera
na ECOLINT - International School of Geneva u sijecnjn 2014. godine.

Uvod

Osobno, veliki sam zagovornik edukacij-
skog sustava IB - International Baccalaureate.
Veoma mi se svida nacin na koji funkcio-
niraju institucije 1 ustanove okupljene pod
tim brendom. IB sustav smatram izvorom
snage 1 kvalitete u sustavu obrazovanja, pri-
je svega radi napredne vizije, globalne ori-
jentacije i izbjegavanja pomodarstva koje
cesto susrecem u drugim institucijama.

Sustina obrazovanja, naime, uvijek se ogle-
da u vrijednostima - iako se o tome ne govori
i ne pise previse. Cim se povede razgovor
na temu vrijednosti, odnekuda izniknu
blokade i problemi. Primjerice, unatoc¢
izrazenoj potrebi u SAD-u nema kolegija
“filozofija obrazovanja”, “povijesti obra-
zovanja” ili slicno, zato §to o tome nema
suglasja u struc¢noj javnosti; Stovise, stupanj
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neslaganja o toj temi ogroman je. Na racun
toga cesto se $alimo poznatom uzrecicom
“Jesse Test”. Naime, izraditi kurikulum
koji bi zadovoljio Jesseja Helmsa, konzer-
vativnog senatora; Jesseja Jacksona, Zesto-
kog branitelja Afroamerikanaca i Jesseja
Venturu, borbenoga guvernera Minnesote,
jednostavno nije moguce. Pa onda, kako
bismo izbjegli sve te prijepore i razlicita
stajaliSta, o vrijednostima jednostavno ne
raspravljamo.

Ekonomist .M. Keynes jednom je prilikom
rekao kako ljudsko drustvo - bez obzira na
to je li toga svjesno ili nije - uvijek funk-
cionira prema teoriji nekog davno umrlog
ekonomista. Mislim da je slicna situacija u
obrazovanju.

Ljudi, koji mozda nikada nisu culi za Ro-
usseaua, Hobbesa, Kanta ili Deweyja,
unato¢ tome $to misle da Zive i rade pre-
ma nekim svojim obrazovnim metodama
zapravo se oslanjaju na drevne postulate
velikih filozofa.

Stoga posebno pozdravljam temeljnu plat-
formu ove konferencije. Moja prezentacija
kretat ¢e se u rasponu izmedu moramo i tre-
bamo. “Moramo” u smislu definiranja “pet

J.M. Keynes jednom je prilikom
rekao kako ljudsko drustvo - bez
obzira na to je li toga svjesno i nije

- uvijek funkcionira prema teoriji

nekog davno umrlog ekonomista.
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umova za buducénost”, misle¢i pritom na
kompetencije potrebne mladima i drustvu
u cjelini kako bi se uhvatili ukostac s iza-
zovima 21. stolje¢a. Tijekom predavanja
osvraut ¢u se 1 na sadrzaje o tome §$to bi se
trebalo uciniti oslanjajudi se pritom na vla-
stite vrijednosti. Kada bih nekim sluc¢ajem
bio kralj obrazovanja u cijelome svijetu,
upravo bih tako propisao ciljeve obrazo-
vanja. Medutim, posto znam kako kraljevi
obicno zavtse, oprezno ¢u iznositi ideje.

Svoju pricu zapocet ¢u pojasnjenjem nekih
pogresnih pretpostavki. Zatim ¢u pokusati
oslikati viziju zeljene buduénosti, a onda ¢u
se posvetiti sustini ovog predavanja: vrsta-
ma uma za bolju buduénost. Nakon toga
¢u se osvrnuti na najceséa pitanja i izazove
povezane s ovom koncepcijom. Nadam se
da ¢e ostati vremena 1 za pitanja publike.

Kada pisem o inteligenciji, pokusavam to
¢initi kao profesionalni znanstvenik. Za
istinsko razumijevanje evolucije ljudske
vrste vazna je spoznaja da se ljudski um -
odnosno mozak - sastoji od mnogobrojnih
relativho autonomnih neuronskih sustava.
Jedan takav sustav, primjerice, zaduzen je
za govor, drugi za sluh, treéi za orijentaciju
u prostoru itd. Kada govorim o “pet vrsti
uma”, iako me najvise interesira psiholos-
ki aspekt, zapravo govorim iz perspektive
politike obrazovanja. U tom smislu postoji
mnogo vrsti umova o kojima bih mogao
govoriti. Kada bih bio kreator politike, od-
nosno svojevrsni kralj obrazovanja, tada
bih se svakako posvetio promociji spome-
nute “visSeumne” koncepcije.

Kakva nas to buduc¢nost ocekuje? Zasto bi-
smo se morali pazljivo pripremiti?

U nastavku ¢u iznijeti nekoliko imaginar-
nih slika: jo$ za vrijeme nasega zivota do-
godit Ce se genetska revolucija, a mladi ljudi



odlazit ¢e u skolu s ugradenim genetskim
¢ipom koji ¢e sadrzavati njihov kompletni
osobni genom. Svojim ¢e uciteljima jasno
1 glasno kazati: “Ovi geni nisu, a ovi jesu
aktivni; funkcioniraju i spremni su upijati
znanje - molim vas da nas efikasno po-
ducite!” I doista, nitko nece smjeti zane-
mariti njihove zahtjeve. Nadalje, mozemo
zamisliti 1 mega gradove, bilijunske dolarske
iznose kojima se trguje na virtualnim plat-
Jformama, inteligentne robote koji na poje-
dinim radnim mjestima zamjenjuju ljude i
druge, danas ¢udne slike.

Prije stotinu godina brojni ljudi uopée nisu
18li u skolu, a oni koji su s dvadesetak go-
dina zavssili naobrazbu ¢vrsto su vierovali
kako “sve znaju” o strukovnom podrucju
te da o tome vise nikada ne¢e morati uciti.
Danas je situacija drugacija: kolega biolog
objasnio je kako si ne moze dozvoliti da tri
mjeseca ne uci jer nakon toga izuzetno tes-
ko prati najnovija zbivanja u struci. Rijecju,
tvrdi kako ga nakon tri mjeseca jednostav-
no “pregazi vrijeme”. Svi vi svjesni ste koli-
ko se brzo uvecava koli¢ina znanja na svim
podru¢jima. Dakle, moderno obrazovanje
mora ukljuciti i samoobrazovane.

Sada bih opisao neke promjene koje ce
zasigurno snazno utjecati na poimanje ob-
razovanja. Naime, ljudi se vrlo ¢esto bave
problemima koji zadiru u razlicita znan-
stvena podrucja. Strucnjaci razlicitih profila
okupe se oko nekog problema, udruzuju se
u timove, razmjenjuju znanja i produbljuju
spoznaje te potom odlaze svaki na svoju
stranu ostajuci ¢esto u kontaktu iskljucivo
putem interneta, a ne vise osobno, licem u
lice. Sve nam to govori kako nelinearno ili
sustavno razymisljanje te kompleksno dinamicko
modeliranje postaju sve vazniji.

lako ¢e linearni nacin promisljanja i dalje
biti prisutan, sustavno promisljanje postaje

lako ce linearni nacin promisljanja

I dalje biti prisutan, sustavno

promisljanje postaje conditio

sine gua non moderne znanosti,

a posebice znanosti liderstva |

menadzmenta.

conditio sine gua non moderne znanosti, a po-
sebice znanosti liderstva i menadzmenta.
Pratite li politicare i ekonomiste u javnim
medijima, shvacate kako njihovo jedno-
stavno promisljanje “napravi ovo i dogodit
¢e se ono” jednostavno ne stoji. Upravo
zbog toga ispadaju smijesni pred tolikim
ljudima razocaravajudi svoje birace.

Zelite li ubrzati gospodarski rast, ne mo-
zete tvrditi da Cete to posti¢i pukim sma-
njivanjem poreza i/ili kamatnjaka. Mozda
hocete, ali vrlo vjerojatno necete. U kom-
pleksnim dinamickim sustavima poveza-
nost uzroka i posljedice uopce nije linearna
kako se to uobicajeno misli, pa se stoga
moguénost kvalitetnog sustavnog promisljanja
namecée kao neizostavna sposobnost bilo
koje osobe na iole vaznijoj funkciji.

Veliki dio jednostavnih operacija i promi-
$ljanja u zadanim okvirima mogu obaviti
strojevi pa stoga sve vaznijim postaju spo-
sobnosti inventivhog razmisljanja kako bi-
smo bili korak ispred racunala.

Mnogi studenti daleko vjestije barataju di-
gitalnim tehnologijama od nas, profesora
ili roditelja, ¢ime se otvaraju interesantna
pitanja o tome $to oni mogu dati nama, a
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Mislim da u analizi umova za

buduénost moramo krenuti od

discipliniranog promisijanja.
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Nedavno su me pitali o tome §to je - prema
mojemu misljenju - najveée civilizacijsko
otkrice posljednjih 2000 godina. Odgovo-
rio sam kako je to klasi¢na glazba. Zasto
sam bas tako odgovorio? Zato $to sam
ocekivao da ¢e me netko kasnije citirati pa
sam bio oprezan izbjegavsi klasicne odgo-
vore u vidu velikih izuma poput kotaca, li-
jekova, ili nuklearne energije.

Pa ipak, jos bolji odgovor - s kojim bi se
slozila vecina ljudi - sastojao bi se u navo-
denju razlicitih znanstvenih disciplina koje
su nastajale tijekom stolje¢a. Pored klasi¢ne
glazbe tu bih svakako ukljucio prirodne zna-
nosti, povijest, ekonomijn i mnoge druge.

Pripadnici akademske zajednice navede-
ne discipline prihvacaju zdravo za gotovo
zaboravljajuc¢i da su one polako nastajale
- brojnim otkri¢ima kroz stoljeca. Stoti-
ne godina su trebale pro¢i da dodemo do

$to mi mozemo dati njima u zanimljivoj
dinamici obrazovanja.

Nadalje, u prezentaciji ¢u nastojati opisati
koncepciju “pet umova za buduénost” s
jac¢im naglaskom na sintetizirajudi um 1 eticni
um jer su javnosti manje poznati - unatoc
tome $to su jako vazni i $to ih treba dublje
istraziti. Dakle, govorit ¢u o:

e discipliniranom umu,

* sintetizirajuéem umu,

e kreativhom umu,

* umu postenja,

* etickom umu.

eksperimentalne znanosti, klasicne muzike,
linearne perspektive i slozenih racunskih
operacija. Moglo se dogoditi drugacije: da
ih nikada ne otkrijemo. Ili da sve to znanje
netko unisti: kroz povijest su brojni tirani
na vlasti gusili nova znanstvena otkrica jer
su ometala njthovu strahovladu.

Z.ato mislim da u analizi umova za budud-
nost moramo krenuti od discipliniranog
promisljanja. Kada koristim termin “disci-
plinirano promisljanje” odnosno “discipli-
nirani um” (engl. disciplined mind) poigravam
se s trima razlicitim konotacijama engleske
rijeci disciplina (engl. discipline).

Prvo znacenje odnosi se na disciplinu u
smislu da se nesto radi disciplinirano 1 upor-
no. Jo$ su nasi pradjedovi znali da se rezul-
tati postizu isklju¢ivo upornim i ustrajnim
radom. Doista, svaka ustrajna praksa dopri-
nosi discipliniranju.



Drugo znacenje engleske rijeci “discipli-
na” odnosi se na predmete koje ucimo u
osnovnoj 1 srednjoj $koli kada svladavamo
znanja u povijesti, matematici, prirodnim
znanostima te nekim vrstama umjetnosti.
Moram napomenuti kako postoji jasna ra-
zlika izmedu discipline (snazan, ne-intuitiv-
ni nacin razmisljanja) i skolskih predmeta
(gdje nas poducavaju o mnogim ¢injenica-
ma 1 informacijama).

Ako doista zelimo da nam djeca steknu
stru¢na znanja i postanu eksperti u ba-
rem jednom podrucju - kako bi pronasla
kvalitetno zaposlenje i vodila ispunjene zi-
vote - treca konotacija izuzetno je vazna.
Vazna je danas, a u buducnosti ¢e biti jo$
1 vaznija radi toga sto ¢e se u buducnosti
traziti iskljucivo usko profilirana specijalistic-
ka ekspertna znanja. Nemate li takva znanja
morat Cete raditi za nekog tko ¢e ih imati.
Sto se sve promijenilo u posljednjih dvjesto
godina, od vremena kada je dominirala po-
ljoprivredna proizvodnja, ili u posljednjih
stotinu godina od kada se pocelo razvijati
industrijsko drustvo?r Mnogo toga. Sada
doista zivimo u eri znanja kada nas isklju-
¢ivo ekspertna znanja guraju prema napri-
jed poti¢udi stvaranje istinskih vrijednosti.
Time sam ukratko opisao razliku izmedu
discipline kao nacina ponasanja i discipline
kao Skolskog predmeta. U skolama Sirom
svijeta ucenike se uobicajeno poducava
kroz predmetnu nastavu. Predmeti pak
obuhvacaju program obrazovanja odrede-
nog podrucja navodeéi brojne informacije
1 ¢injenice na promatranu temu.

Primjerice, na predmetu povijest ucimo o
tome koja je kraljica naslijedila kojega kra-
lja. Koje se godine nesto dogodilo. Osim
toga ucimo o tome koja je atomska teZzina
olova. Koliko planeta ima u Suncevu susta-
vu. Medutim, sve to nema nikakve veze s
discipliniranim nacinom promisljanja koje

podrazumijeva bitno razli¢it pristup znan-
stvenika, povjesnicara ili umjetnika njiho-
vom svakodnevnom poslu.

Kako bih bolje pojasnio navedenu postav-
ku, usporedit ¢u prirodne znanosti i povi-
jest. Znanstvenici koji se bave prirodnim
znanostima kreiraju modele svijeta poku-
$avajudi objasniti fizicku, biolosku i psiho-
losku dimenziju stvarnosti. Razraduju teo-
tije, provode eksperimente ili promatraju
- a nakon obrade empitijskih istrazivanja i
novih spoznaja mijenjaju teorije sukladno
nalazima.

S druge strane, povjesnicati pokusavaju do-
kuciti sto se dogadalo u proslosti. Pritom
se prvenstveno oslanjaju na pisane doku-
mente, slike 1 druge artefakte. U procesu
pokusavaju razumjeti povijesne teznje na-
roda i pojedinaca, njihove strahove, svrhu
pothvata ili bitaka koje su vodili. Ljudska
bi¢a danas i prije tri tisu¢e godina biolos-
ki se ne razlikuju mnogo. Pa ipak, tijekom
vremena u razli¢itim kulturama ljudi su se
ponasali na razlicite nacine. Povjesnicari se
moraju poigrati tom antinomijom (antino-
mija; proturje¢nost, paradoks, suprotnost
dvaju sudova ili zakona - teze i antiteze -
koji se uzajamno iskljucuju, op. prev.).

U buducnosti ¢e se traziti

iskljucivo usko profilirana

specijalisticka ekspertna znanja.
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U konacnici, svaka generacija iznova ispi-
suje povijest. Ako kao Amerikanac danas
pisete o povijesti Rimskog carstva sadrzaj
teksta sasvim Ce drugacije izgledati nego
prije pedeset godina. Ne zato $to danas
znamo nesto vise o starom Rimu, nego
zato §to Sjedinjene Drzave na neki nacin
danas predstavljaju Rimsko carstvo - po
dobrom i po losem.

Takve stvari tesko je ljudima objasniti. Za
razliku od toga, govorimo li o americkim
predsjednicima, tko je nakon koga zasjeo u
Bijelu kucu, o tome ¢e svi rado razgovara-
ti. Zato je disciplinirani na¢in promisljanja
bitno drugaciji od predmetnog nacina pro-
misljanja. Nasa je odgovornost da u sred-
nje skole uvedemo $to vise dobrih navika
discipliniranog uma u kljucne predmete.

Ne uspijemo li u tome, ne uspijemo li mla-
de ljude poduciti kritickom razmisljanju,
povezivanju i propitivanju ¢injenica, tada
oni nece modi smisleno promisljati o tre-
nutacnim dogadajima i novim otkri¢ima,
te nece uspjeti ispravno razumijeti njthove
dobre i lose strane. Medutim, to je nuzno
- ¢ak 1 za razumijevanje povijesti. U nedo-
statku takvog pristupa necemo moci suvi-
slo odlucivati o zdravlju, politici 1 drugim
vaznim pitanjima.

Neki internacionalni modeli usporedbe i
ocjenjivanja obrazovnih sustava (kao §to je
evaluacijski sustav PISA) vise se fokusira-
ju na predmetno znanje, a manje na disci-
plinirani nac¢in razmisljanja pa stoga cesto
polucuju ucinke suprotne od predvidenih.

Medutim, postoje i primjeri iskrivljenog
poimanja discipliniranog uma. Ponekad
ljudi na sve gledaju kroz znanstvenu disci-
plinu kojom se bave: ekonomisti cijeli svijet
vide kroz ekonomske modele i teotije; psi-
holozi promatraju svijet kroz evolucijsku

Ne uspijemo li mlade ljude
poduciti kritickom razmisljanju,

povezivanju i propitivanju

Cinjenica, oni nece modi smisleno

promisljati o trenutacnim

dogadajima i novim otkri¢ima.

ili neku drugu slicnu teoriju; pravnici znaju
biti opsjednuti pisanjem zakona do te mje-
re da svojoj djeci od dvije 1 tri godine pisu
svojevrsni “kuéni ustav” kako bi im pribli-
zili njihova prava i obaveze. U takvim situa-
cijama govorimo o hiper-discipliniranyn.

Drugi primjer kojim Zelim ilustrirati iskriv-
ljenu stranu discipliniranog pristupa odnosi
se na zivot i rad Arthura Rubinsteina koji je
kao mladi umjetnik postao svjetski poznati
pijanist. Na koncertima je poceo nastupati
s dvadeset godina i odmah je postao izni-
mno popularan. Vjerojatno se zbog toga u
jednoj fazi ulijenio i prestao sustavno vjez-
bati. Medutim, nakon nekog vremena pro-
vedenog u takvom stanju shvatio je kako
bez svakodnevnog visesatnog vjezbanja
nema napretka. On sam poceo je uvida-
ti nesavrsenost vlastite izvedbe; kada nije
vjezbao tjedan dana orkestar je osjecao da
nesto nije u redu; kada bi pauza potrajala
cijeli mjesec publika bi uvidala da to nije
“onaj pravi Rubinstein”. Stoga se vratio
starom nacinu zivota nastavivsi disciplini-
rano vjezbati kako bi povratio stari sjaj. Po-
anta ovog primjera ogleda se u tome da se
moze disciplinirano promisljati, ali ako se
disciplinirano ne vjezbaju “misi¢i” okolina
¢e brzo osvijestiti vase propuste.
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Poticaj za dublje promisljanje o sintetizira-
Juéemr umm nastao je nakon slucajne opaske
velikog fizicara Murraya Gell-Manna koji je
u jednom intervjuu rekao kako e se u 21.
stolje¢u najvaznija sposobnost uma ogleda-
ti u sintetiziranju postoje¢ih informacija i
spoznaja.

Izraziti primjer takvog uma je Chatles
Darwin. Taj poznati prirodoslovac pet go-
dina je plovio brodom Beagle kako bi pri-
kupio ogromnu koli¢inu podataka o flori
1 fauni svijeta. Mnogo je eksperimentirao,
dopisivao se sa znanstvenicima sirom svije-
ta da bi dvadesetak godina kasnije napisao
knjigu Porijeklo vrsta, jednu od najvecih in-
telektualnih sinteza.

U danasnjem modernom dobu preplavljeni
smo brojnim informacijama - sintetiziraju-
¢i um to prepoznaje.

Pokrenete li internetsku trazilicu za rije¢
“evolucija” ostatak zivota mozete iscita-
vati izvore koji se otvaraju u beskrajnom
nizu. Medutim, mnogi dobiveni rezultati
nece imati neku veliku vrijednost pa cete se

U 21. stoljecu najvaznija
sposobnost uma ogledati ce
se u sintetiziranju postojecih

informacija | spoznaja.
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stoga morati voditi stanovitim kriterijima
kako biste prepoznali relevantno, a odbacili
nebitno. Zelite i pak informacije sintetizi-
rati prema vlastitim potrebama i interesima,
tada to morate uraditi na koherentan nacin,
prema smislu koji je vama vazan. Ako se k
tome bavite i komunikacijom - poput sva-
kog profesora, roditelja ili strucnjaka - sin-
tezu morate prenijeti drugim ljudima.

Pomislio sam da psihologija ima neko su-
vislo objasnjenje procesa sinteze jer je to
zaista vazno. Medutim, moja su istraziva-
nja pokazala kako psihologija o tome nema
bogzna $to za redi.

Neki medu vama vjerojatno su pomislili:
“Nije li sinteza ‘posao’ kojim se profesori
kontinuirano bave?” U vedini slucajeva do-
ista je tako. Pa ipak, u brojnim situacijama
uopde nismo svjesni tog vaznog zadatka.

S tim u svezi zelio bih vas podsjetiti na
primjer iz knjizevnosti, na poznatog lika
1z Molierova Gradanina plemica. Gospodi-
na Jourdaina u srednjim godinama silno je
iznenadila spoznaja da ¢itav zivot - sam od
sebe - govori u prozi. Toga, naime, nije bio
svjestan.

Mislim da svi mi koji se bavimo poduca-
vanjem drugih zapravo sudjelujemo u “bi-
znisu sinteze” iako pritom nismo svjesni
koliko je vazno druge osobe nauciti da
ucinkovitije povezuju informacije 1 znanje.

Kako ostvariti reflektivni pristup sintezi?
Odgovor nije nimalo jednostavan: otkriva-
njem i proucavanjem najbolje prakse, defi-
niranjem i pospjesivanjem samog procesa
sinteze, odabirom odgovaraju¢e metode,
odabirom podrudja koje zelimo promatrati,



odlukom o tome $to ¢emo pomno pratiti i
zasto ¢emo to ciniti, odlukom o tome §$to
ignorirati 1 zasto, odabirom metode bilje-
zenja i spremanja informacija pomocu jed-
nadzbi, mentalnih mapa, prica, formula i
slicno.

Vjerojatno je rije¢ o postupcima koje
mnogi od nas ¢ine, a da pritom obi¢no ne
razmisljamo o tome. Ne trudimo se dru-
gima s manje iskustva prenijeti nase isku-
stvo u povezivanju razlicitih znanja. Zivot
je kratak, a sintezu treba provesti u odre-
denom roku.

Gledano kroz povijest, bezbrojni su pri-
mjeri fantasticnog funkcioniranja kreativ-
nog ljudskog uma koji se manifestirao u
nevjerojatnim idejama 1 ostvarenjima. Za
potrebe ovog predavanja, osvrnut ¢u se na
primjer Einsteina (prirodne znanosti) 1 Vir-
ginije Woolf (umjetnost). Za pocetak, zapi-
tajmo se tko su uopcée kreativni ljudi. To su
osobe koje otkrivaju nove stvari koje zatim
postaju opce prihvacene. Ako se neka ideja
ili proizvod olako prihvate, tada nisu krea-
tivni; ako se ne prihvate, onda je rije¢ o jos
jednom pogresnom primjeru. Nesto moze
biti prihvaceno odmah, a za nesto treba
dugo vremena.

Mislim da nitko ne moze biti kreativan
dok ne ovlada barem jednom disciplinom,
granom umjetnosti ili zanatom. Kognitiv-
na znanost nas uci kako je potrebno ba-
rem deset godina da bi se ovladalo nekim

Kognitivha znanost nas uci
da je potrebno barem deset

godina kako bi se ovladalo

nekim umijecem.

umije¢em. Mozart je pisao izvanrednu glaz-
bu s petnaest i Sesnaest godina, ali se ce-
sto zaboravlja da se s istom poceo ozbiljno
baviti jo§ kao petogodisnji djecak. Slicno
je s Picassovim ostvarenjima. Kreativhost
uvijek podrazumijeva “promisljati izvan
okvira”, a da bi takvo nesto postalo moguce
moramo se prvo upoznati s okvirom.

Kao psiholog, neko sam vrijeme mislio kako
je kreativnost uglavnom pitanje kvalitete
mentalnih organa - “organskih racunala”
smjestenih u sivoj mozdanoj kori. Medutim,
studenti koje sam osobno poducavao, kao
1 studenti drugih nastavnika, skrenuli su mi
pozornost na dva druga ¢imbenika. Prvi se
odnosi na osobnost1 temperament koji su gotovo
jednako vazni kao kognitivhe sposobnosti.
Ljudi koje smatramo kreativnima, spremni
su uhvatiti se ukostac sa sudbinom, preu-
zimati rizike, ne plase se uspona i padova
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jer su u stanju sami sebe upitati “Sto sam iz
ovog naucio” te potom nastaviti dalje.

Nedavno sam odrzao predavanje na pre-
stiznom sveucilistu. Po zavrSetku, jedan
me student upitao: “Kako se ljude moze
uciniti kreativnimar” U prvi trenutak za-
stao sam u cudu da bi mi potom odneku-
da stigao odgovor. Doimao se kao da je iz
ncke druge dimenzije: Puno je lakse sprijeciti
(blokirati) nego stvoriti (potaknuti) kreativnost. S
njime sam bio posebno zadovoljan. Kada
studentima - obi¢no vrlo kreativnim oso-
bama - kontinuirano govorite kako postoji
samo jedan ispravni odgovor i kaznjavate
ih odgovore li pogresno, sigurno cete im
unistiti kreativnost.

Drugi se odnosi na ¢injenicu da ljudi kre-
ativnost smatraju iskljucivim vlasniStvom
pojedinca i Cesto naglasavaju kako upravo
oni imaju neke specificne talente. Medu-
tim, Cesto ispadne da su u krivu. Naime,
jedini ispravni nacin prosudbe kreativnosti
je u praksi, kada se nakon odredenog raz-
doblja ustanovi da su kreativni radovi izu-
zetnih pojedinaca promijenili na¢in promi-
sljanja 1 ponasanja drugih ljudi. To je jedini
kriterij kreativnosti. Tocka. Losa vijest koja
se temelji na prethodnom aksiomu je ta da

Puno je lakse sprijeciti (blokirati)

nego stvoriti (potaknuti)

kreativnost.
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mozete umrijeti, a da nikada ne saznate da
ste bili kreativha osoba. Dobra vijest ogleda
se u tome $to nikada sa sigurnoscu necete
ustanoviti da niste bili kreativni. Mozda ce
tek nakon vase smrti ljudi shvatiti velicinu
vaseg djela pa Cete tek tada postati slavni.
Upravo se to dogodilo Emily Dickinson i
Vincentu van Goghu, kao i brojnim dru-
gim umjetnicima i istrazivacima.

Isto tako, mnogo je primjera lazne kreativ-
nosti. U 18. stoljecu vierovalo se da odre-
deni materijali gore jer u sebi sadrze tvar
nazvanu flogiston, no kasnije se otkrilo da
flogiston ne postoji. U 19. stolje¢u ljudi su
mislili kako postojimo okruzeni eterom, da
bi se kasnije ustanovilo da etera zapravo
nema. U 20. stolje¢u mislilo se kako se pro-
vodenjem struje kroz vodu moze proizve-
sti neogranicena koli¢ina elektricne ener-
gije, da bi se potom shvatilo kako hladna
fuzija zapravo ne funkcionira.

Osvrnete li se na popis najprodavanijih
knjiga ili najposjecenijih izlozbi prije pet-
naestak godina, shvatit ¢ete kako je vedina
djela do danas pala u zaborav. 1z toga za-
kljuc¢ujemo kao je kreativnost malog dose-
ga - koju Mihaly Csikszentmihalyi naziva
“kreativnost s malim k™ mnogo cesc¢a od
“kreativnosti s velikim k™ po kojoj poje-
dinci postaju poznati u nekom podrucju
jer su svojim djelima znacajno utjecali na
transformaciju promisljanja. Da sam ovo
predavanje odrzao prije desetak godi-
na, vierojatno bih se ovdje zaustavio jer
sam se tada uglavnom bavio rjesavanjem
problema i inteligencijom. Medutim, po-
sljednjih desetak godina podruc¢je interesa
prosirio sam na ljudske odnose, funkcio-
niranje 1 odnose unutar grupa te sam se
posvetio proucavanju drugih vrsta umova
koje smatram izuzetno bitnim upravo za
meduljudske odnose. Rije¢ je o wmmu posti-
vanja i etickom umin.



Um postivanja (engl. respectful mind) relativ-
no je lako objasniti $to ne znaci da ga je
jednostavno ostvariti. Eticki um, jo$ jedna
vrsta uma buduénosti o kojem ¢u kasnije
govoriti jo$ je kompleksniji. Um postivanja
u pozadini je osnivanja Lige naroda (League
of Nations) i Ujedinjenih naroda, svjetskih
institucija koje prepoznaju razli¢itost, nje-
guju postivanje i suradnju naroda. Svijet,
naime, ¢ine ljudi razli¢itog izgleda, kulture,
promisljanja, uvjerenja i sustava vrijednosti
pa se takvo stanje prije ili kasnije trebalo
prihvatiti i institucionalizirati jer kao ljudi
ne mozemo zivjeti u izolaciji poput pusti-
njaka. Dakle, kao drustvene zajednice kon-
tinuirano se suocavamo s izborom hoéemo
li ratovati (kao sto je bio slucaj u plemen-
skom drustvu) ili ¢emo tolerirati. No, to
nije sve. Mozemo biti i daleko ambiciozniji.

Mozemo osnaziti razumijevanje 1 potrazi-
ti gajednicke interese kako bi suzivot ucinili
ugodnijim. Rije¢ je, naime, o procesu koji
pocinje rodenjem, a odrazava se u nacinu
na koji se majka, otac ili skrbnik brine i od-
nosi prema djetetu; u medusobnom odno-
su roditelja, odnosu brace i sestara prema
bebi itd. Isto tako, tije¢ je o odnosu skole
kao institucije prema ucenicima. Nakon
§to zakoracim preko $kolskog praga, nakon
nekoliko minuta - prateéi odnose ucitelja,
osoblja 1 djece - nepogresivo ¢u ocijeniti
vlada li u toj instituciji atmosfera postiva-
nja. Sada ¢u navesti nekoliko primjera ne-
postivanja ili uvijetovanog postovanja, kada
nema tolerancije, kada se na racun drugih
zbljaju neslane $ale te kada su odnosi obi-
ljezeni nepotrebnim barijerama. Vrlo cest
primjer izostanka postovanja pronalazimo
u #lagivanjn (onima gore) i gagenju (onih do-
lie). A nakon s§to “ovi gore” napuste viso-
ke polozaje, iznenada postaju predmetom

ignoriranja i odbacivanja. Primjeri neposti-
vanja iznimno su brojni, a svatko od nas
sjetit ¢e ih se na temelju vlastitog iskustva.

Pa ipak, s druge ¢emo strane u svijetu naici
na brojne primjere istaknute ljudske teznje
za uspostavom iskrenog postivanja: razne
institucije 1 odbori za uspostavu mira i po-
mirenje zaracenih nacija 1 grupa, zrtava i
napadaca, za $irenje razumijevanja i prasta-
nje. Kao ljubitelja muzike, oduvijek su me
odusevljavala zajednicka okupljanja pred-
stavnika razli¢itih kultura poput primjerice
Middle Eastern Orchestraili The Silf Road Pro-
Ject. Rijec je o projektima suradnje umjet-
nika razlicitih sredina i kultura kako bi se
zajednicki muziciralo 1 eksperimentiralo
te kako bi se stvarali novi estetski uzici za
publiku sirom svijeta. Takvi i sli¢ni napori
aktivnog poticanja praksi kojima se una-
prijeduje postovanje doista su hvalevrijedni.

Tijekom godina, bavedi se pitanjem posto-
vanja, promijenio sam neke svoje osobne
stavove. Primjerice, moja prvobitna reakcija
na karikature danskog novinara iz 2005. ko-
jima se izruguje islam bila je na tragu velica-
nja gradanskih sloboda, slobode misljenja i
slobode tiska: tada sam smatrao kako slobo-
da izrazavanja uvijek mora biti na prvome
mjestu. Medutim, nakon duzeg promisljanja
i analiziranja raznih oblika postovanja, pa
1 propitivanja o tome $to je nekome sveto,
promijenio sam stav pa danas mislim dru-
gacije: danas smatram kako je objavljivanje
karikatura pogresno. Iako ne bih nikoga za-
tvorio zbog sli¢cnih objava na internetu ipak
smatram kako postoji razlika izmedu glasila
koja naglasavaju postovanje i onih koje ga
negiraju. Smatram kako javna glasila ne smi-
ju Siriti razdor i raspirivati mrznju; sve ono
$to su danske karikature cinile.
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Eticki um (engl. ethical mind) odnosi se na
vide razine apstrakcije. Za dublje razumije-
vanje potrebna je via razina promisljanja
zato $to nam eticki um nece reéi: “Kako
bi se Howard Gardner trebao odnositi i
ponasati prema drugima?” ve¢ ¢e nam se
obratiti drugacije: “Ja sam profesor, publi-
cist i znanstvenik, uz to sam i clan neke za-
jednice, sveucilista, Sire gradske zajednice,
drzave i cijeloga svijeta - kako bih se onda
trebao ponasati?”’

Pitanje, naravno, nije usmjereno na moja
prava, ve¢ radije na moje obaveze kao gra-
danina i djelatnika visoke obrazovne insti-
tucije. Mogli bismo se takoder upitati koje
su obaveze studenata kao pripadnika sve-
ucilisne zajednice. lako je, naravno, dobro
znati o tome kakve su vam obaveze, to
ipak nije dovoljno; morate, naime, dje-
lovati u skladu s vasim odgovornostima.
Eticki um promislja o raznim ulogama
koje ispunjavamo u drustvu, govori nam
o tome kako ¢emo ispravno postupati te
nam pokusava sugerirati - iako ne uvijek
uspjesno - kako da na najbolji nacin ispu-
nimo obaveze.

Eticki um promislja o raznim
ulogama koje ispunjavamo u
drustvu, govori nam o tome
kako cemo ispravno postupati te
nam pokusava sugerirati - iako
ne uvijek uspjesno - kako da na

najbolji nacin ispunimo obaveze.
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Tijekom godina suradivao sam s brojnim
znanstvenicima na raznim projektima, a
posebno s Williamom Damonom 1 Mi-
halyem Csikszentmihalyiem. Projekt koji
se bavi ovom temom nazvali smo The Good
Work, a “dobar posao” definirali smo kao
djelovanje koje ukljucuje tri slova “e”
excellence, izvrsnost u tehnickom smislu;
engagement, angaziranost ljudi koja podrazu-
mijeva motiviranost jer rad kojim se bave
ima svrhu i smisao, te na kraju ethical, od-
nosno eticnost koja se odnosi na odgovor-
no ponasanje kao djelatnika u svijetu rada.
Navedena tri “e” zamisljam kao trostruku
spiralu, a najintrigantnije je to $to navedene
tri viline ne koegzistiraju nuzno u isto vri-
jeme. Netko, naime, moze biti izvrstan te
istovremeno neeti¢an. Takoder moze biti
etican, ali istovremeno neangaziran. Razu-
mijete o ¢emu pricam?

Shodno tome, izazov kvalitetnog rada ogle-
da se uisprepletenosti svih triju klju¢nih di-
menzija. Zaintrigirani nalazima, te u Zelji da
$to bolje i dublje istrazimo podrudje, pro-
veli smo vilo opsezno i pazljivo dizajnirano
istrazivanje na uzorku mladih od 15 do 35
godina, uglavnom na prostoru SAD-a, tije-
kom gotovo dvanaest godina, pokusavajuci
dokuciti ¢cimbenike koji utjecu na “dobro
obavljanje posla”. Na temelju dobivenih
rezultata - prilicno uznemirujucih - Wendy
Fischman kasnije je napisala knjigu Making
Good: How do Young People Cope with Moral
Dilemmias at Work. Na $to smo, dakle, naisli?
Opisat ¢u glavne nalaze, iako u vasoj zemlji
slika moze biti drugacija.

Otkrili smo, primjerice, kako najbolji i naj-
pametniji mladi ljudi - koje smatramo eli-
tom nasih sveucilista te koji su se potvrdili
dobivsi razne nagrade - jako dobro znaju



$to znaci 1 kako izgleda “dobro raditi”.
Ve¢ na samom pocetku karijere uglavhom
su redom pokusavali integrirati tri “e” u
svakodnevno djelovanje: izursnost, eticnost i
angaziranost. Medutim, tijekom istrazivanja
mnogi su izjavili kako si jednostavno ne mogu
priustiti eticnost. Objasnili su kako zivimo u
drustvu u kojem je najvaznije uspjeti, za-
raditi novac, ste¢i mo¢, prestiz i istaknuti
polozaj. Obavljajuéi svoj posao u navede-
nom kontekstu, svakodnevno se natjecu
s drugim kolegama koji uobic¢ajeno traze
precace kako bi nesto obavili brze i bolje te
se pritom ne ponasaju uvijek eticno. Prema
njihovom poimanju, eti¢nost podrazumi-
jeva gubitak prednosti u odnosu na dru-
ge koji ne biraju sredstva. Zato su mnogi
naveli kako ¢e se “jednog dana” zasigurno
ponasati eticno, kako ¢e postati créme de la
creme drustva, sluziti za primjer drugima,
podupirati dobre ideje 1 zaposljavati eticne
ljude. Medutim, za sada si to jednostavno
ne mogu priustiti. Stoga moramo zakljuciti
kako su odlucili ponasati se u skladu s mo-
litvom Svetog Augustina: “O Boze, ucini
me kreposnim... ali ne bas odmah.”

Rije¢ je o stavovima mladih ljudi koje smo
vremenom anketirali i pricama koje su nam
oni ispricali. Pritom treba imati na umu
kako se za njih nije moglo reéi da su “losi
radnici” ili da rade protuzakonito ve¢ prije
da je rije¢ o kompromitirajuéim situacijama.
Primjerice, novinari su izmisljali dijelove iz-
vijestaja kako bi price zvucale interesantnije
ili su pak preuzimali podatke s interneta,
a da pritom nisu provijerili izvor. Drugi su
objavljivali znanstvene radove, a da nisu
provijerili koristene podatke. Tredi nisu htje-
li dijelili svoje spoznaje s ljudima koji su im
dostavili neke vazne informacije. Takvo po-
nasanje jednostavno nije ispravno.

Spomenuto istrazivanje, odnosno nala-
zi do kojih smo dosli, stubokom su mi

Tijekom istrazivanja mnogi su

izjavili kako si jednostavno ne

mogu priustiti eticnost.

promijenili Zivot pa sada vrijeme uglavnom
provodim sa studentima srednjih $kola
1 fakulteta. Posve sam se posvetio radu s
mladima kako bi se ve¢ u ranoj fazi zivo-
ta suocili s etickim dvojbama te kako bih
ih naveo da promisle o vlastitim potezima
i njihovim eventualnim posljedicama te o
ulozi koju trebaju odigrati u drustvu. U su-
$tini, pokusavam ih navesti da svrhovito i
smisleno zive 1 rade. Pokusavam ih navesti
da ne razmisljaju samo o nagradama ve¢ i
o tome kakvi ljudi Zele postati te u kakvom
svijetu zele Zivjeti.

Primjerice, Marilee Jones dugi niz godina
bila je uspjesna dekanica MIT-a. No, prosle
se godine utvrdilo da je falsificirala vlasti-
ti zivotopis izmisljenim diplomama. MIT
nije imao drugog izbora nego momental-
no otkazati njezin ugovor o radu. Sto su
drugo mogli uciniti? Osoba koja je sama
spremna lagati na takav nacin ne smije
ocjenjivati osobnost i kvalifikacije drugih
ljudi niti provjeravati njihovu iskrenost. Pa
ipak, studenti s kojima suradujem iskazali
su dvojake reakcije povodom slucaja: jedni
su govorili o tome kako je “Jones bila od-
licna dekanica” te da ne vide u ¢emu je sada
problem, a drugi su komentirali: “svi nesto
slazu u svom zivotopisu, zar ner”
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Predavanje ¢u zavréiti zanimljivim izjava-
ma dvoje ljudi koji su imali sjajan osjecaj
za ono $to je istinski vazno. Martin Luther
King mladi, jednom je prilikom rekao: “In-
teligencija plus karakter - to je cilj prave
edukacije”. Filozof Ralph Emerson napi-
sao je: “Karakter je vazniji od intelekta”.
Svi mi koji sudjelujemo u procesu obra-
zovanja mladih ljudi pod ogromnim smo
pritiskom da stvaramo izvrsne strucnjake,
narocito na vrhunskim sveucilistima (IB

schools). Pa ipak, unato¢ tome $to nemam
nista protiv izvrsnosti, ne¢u prestati ponav-
ljati kako moramo osvijestiti ¢injenicu da
nama, na svim razinama drustvene zajedni-
ce, ne trebaju samo najbolji 1 najpametniji,
vec nam frebaju [udi ispravnog karaktera.

Zato je pitanje eticnosti i postovanja, koje
je tesko objektivno mjeriti, beskrajno vaz-
no. Eto, time zavr$avam danasnju pric¢u o
“pet umova za buduénost”.

Translated and reprinted by permission of Howard Gardner. Copyright ©2016. by Howard Gardner, all rights

reserved.

Howard Gardner, doktor znanosti, profesor
razvojne psihologije na Harvardu. Svojom
i h¥ knjigom Frames of Mind : The theory of multiple
. intelligences uzburkao je strucnu javnost iznijevsi
prvi put ideju o "visestrukoj inteligenciji" ljudi.
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azumjeti znanje prvi je korak u nastojanjima da efektivno upravljamo njime. U tekstu
koji slijedi navodi se dvanaest obiljezja znanja te neki alati i metode koji pomazu da se

ono bolje iskoristi.

Winston Churchill je rekao: “Imperije bu-
ducnosti izgradit ¢e imperij uma.” Tom Pe-
ters je zakljucio: “Znacaj rada (manualnog)
i kapitala nestaje; svanulo je doba uma i
znanja.”

Navedene izreke potvrduju cinjenicu da
znanje postaje glavni ¢cimbenik poslovanja
istiskujuéi po vaznosti rad (manualni) i ka-
pital (novac, zgrade, strojevi). Rije¢i znanje,
inteligencija, idgje sve se ceSce pojavljuju u
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Promotrimo i paZljivije situaciju

na terenu, shvatit cemo da

je danas svaki biznis u sustini

postao biznis znanja, a svaki

radnik postao je radnik znanja.
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javnosti nasavsi svoje mjesto i u brojnim
propagandnim marketindkim porukama.
Pa ipak, ne treba se cuditi sto je tome tako.
S obzirom na to da se moderne kompa-
nije svakodnevno suocavaju s izazovom
“inovativan ili mrtav”’, vrlo su motivirane
kontinuirano razvijati sposobnosti ucenja
1 prilagodavanja promjenama kao temelj-
nom umijecu prezivljavanja u svijetu koji
se brzo mijenja. Shodno tome, vecina da-
nasnjih djelatnika nastoji steci $to vise zna-
nja kroz obrazovanje, dodatne specijalistic-
ke programe i treninge za razvoj karijere.
Promotrimo li pazljivije situaciju na terenu,
shvatit ¢emo da je danas svaki biznis u su-
$tini postao biznis znanja, a svaki radnik
postao je radnik znanja.

Gospodarstvo znanja donosi sa sobom
nove mogucnosti osiguravajuci radnicima
nove oblike mo¢i. Naime, specifi¢na znanja
koja posjeduju omogucuju im da funkcio-
niraju kao nezavisni stru¢njaci koji rade na
ugovor, u svojoj vlastitoj tvrtki ili angazi-
rani na specificnim projektima. U trenutku
pisanja ovog teksta navedeni oblik samoza-
posljavanja u SAD-u trenutacno zaposljava
tre¢inu ukupne raspolozive radne snage.
Karl Marx vjerojatno bi bio vrlo zadovo-
ljan jer su radnici kona¢no postali vlasnici

osnovnih sredstva za proizvodnju, samo
$to to u 21. stoljecu nisu zgrade, strojevi i
oprema ve¢ njihova znanja. Oni ga mogu
prodati, trgovati njime i nekome ga dati
jer znanje im nitko ne moze oduzeti. Po-
sljedi¢no tome, doslo je i do dramati¢nih
promjena u nacinu upravljanja ljudskim
potencijalima.

Znanje nije trajno, znanje moze nestati.
Vijek trajanja strucnog znanja ogranicen je
zato $to se stalno javljaju nove tehnologije,
proizvodi i usluge. Nitko ne moze nago-
milati znanje da bi ga potom c¢uvao slicno
kao zalihu robe. Ljudi i kompanije moraju
konstantno obnavljati, prosirivati i stvarati
novo znanje.

Opisani pristup trazi radikalnu izmjenu
stare jednadzbe znanja koja znanje izjed-
nacava s mod¢i pa ga zato stalno nagomi-
lava. Nova jednadzba takoder izjednacava
znanje s moc¢i naglasavajudi pritom sasvim
drugaciji pristup: upravo zato $to je znanje
mo¢ treba ga kontinuirano dijeliti jer ¢e se
samo tako umnozavati! Siroko prihvaéene
metode nekonkurentskog benchmarkinga i
dijeljenja najbolje prakse pokazuju da ljudi
rado prihvacaju koncept dijeljenja znanja.

Hubert St. Onge, covjek koji je vodio ra-
zvo] KM-a (eng Aknowledge management,
upravljanje znanjem) u Canadian Imperi-
al Bank of Commerce, smatra kako se prvi
korak u razvoju takvog projekta mora
ogledati u pretvaranju tzv. “skrivenog”,
neizrazenog odnosno “presutnog” znanja
(eng, tacit knowledge) pohranjenog u umovi-
ma djelatnika u eksplicitno znanje koje se
moze dijeliti 1 stalno obnavljati. Posebno je
naglasio da je vazno “...razumjeti kako zna-
nje nastaje u odredenoj organizaciji te kako
ljudi i organizacije uce. Tek kada prouc¢imo
1 shvatimo navedene procese uspjet ¢emo
mudrije koristiti znanje.”



Kad se nademo na otvorenome moru po-
kusavajudi se orijentirati, vjerojatno ¢emo
se okrenuti nekoj poznatoj tehnici za navi-
gaciju, primjerice promatranju zvijezda na
nebu. Slicno tome, za uspjesno upravlja-
nje kompanijama i navigaciju “poslovnim
oceanima” moramo koristiti nove tehnike
upravljanja znanjem. Tradicionalni pristup
jednostavno nije ucinkovit jer se znanje
stalno mijenja pa je zbog toga prije organ-
ske nego mehanicke prirode.

U nastavku se navodi dvanaest obiljezja
znanja:

1. Znanje je neubvatijivo. S obzirom na to da je
znanje povezano sa svim ostalim, ne moze
ga se jasno odijeliti od svega ostalog. U
univerzumu znanja ne mozete se fokusirati
samo na jedan ¢imbenik.

2. Znanje ima svojstvo samoorganizacije. Jasno
izgraden identitet i svrha organizacije en-
titeti su oko kojih se znanje rado samoor-
ganizira.

3. Znanje tragi gajednicn. Znanje se zeli do-
goditi, bas kao $to se i zivot dogoda. Oboje
se zele dogoditi u zajednici. Zajednica po-
dupire i dijeli znanje. Internet je najbolja
ilustracija za navedenu tvrdnju.

4. Znanje putuje pomocu jezika. Ako nema je-
zika kojim opisujemo nase isustvo ne mo-
zemo komunicirati o onome §to znamo.
Sirenje organizacijskog znanja podrazumi-

jeva razvoj jezika kojim ¢emo opisivati vla-
stito radno iskustvo.

5. 810 se vise pokusava ograniciti kolanje 3nanja,
10 le ono prije izmaknuti kontroli. Pokusaji da
se znanje kodificira, dokumentira, zastiti

(patenti i slicne zastite), pohrani u knjizni-
ce, datoteke i slicno doslovce su bezbroj-
ni. Medutim, uvodenjem formalnih pro-
cedura 1 rigidnih koncepcija u kontekstu
ocuvanja znanja u konacnici se uvijek gusi
kreativnost.

6. Labavije je ponekad bolje. 1zrazito prila-
godljivi sustavi na prvi pogled aljkavi su i
nesistemati¢ni. Medutim, postotak preziv-
ljavanja decentraliziranih sustava daleko je
vedi nego centralno upravljanih sustava. To
znaci da suvisnom kontrolom znanja samo
rasipamo resurse i energiju.

7. Ne postoji jedinstveno rjesenje. Znanje se stal-
no mijenja. U ovom trenutku, najbolji pri-
stup upravljanju znanjem ogleda se u tome
da se dopusta slobodno razvijanje situacije
drzedi razne opcije otvorenima.

8. Odredena znanja ne ragvijajn se vjecno. U ko-
nacnici, neka znanja prije ili kasnije izgube
se ili odumru, ba$ kao $to se to dogada bilj-
kama 1 zivotinjama u prirodi. Kada se pre-
kine ucenje ili napuste stari nacini razmi-
$ljanja, ponekad se dogodi da citavi korpusi

Za uspjesno upravljanje
kompanijama i navigaciju
“poslovnim oceanima”

moramo koristiti nove

tehnike upravljanja znanjem.
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znanja nestanu u zaboravu. Medutim, na
taj proces ne treba gledati iz negativne per-
spektive jer sve to pridonosi vitalnosti i
kontinuiranoj evoluciji znanja.

9. Nitko nije nadlegan za nanje. Znanje je
drustveni proces. To znac¢i da nitko ne
moze preuzeti odgovornost za kretanja u
domeni kolektivnog znanja.

10. Ne mogn se nametati pravila i sustavi
kontrole. Ima 1i znanje doista sposobnost
samoorganiziranja, najbolji nacin za pro-
moviranje razvoja ogleda se u ukidanju
barijera samoorganizaciji. U okruzenju
koje podupire razvoj znanja ono ce se sa-
mostalno razvijati.

Upravljanje znanjem zahtijeva primjenu od-
govarajucih alata. U nastavku se alati KM-a
usporeduju s tehnikama navigacije morem.

Samoorganiziranje znanja
provodi se sukladno svrsi
organizacije. Ako nema zvijezde
vodilje tada se tesko odreduje

kakvo nam je znanje potrebno.
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11. Nema jednostavnih rjesenja. Nema ¢arobne
formule ili najbolje prakse za pospjesivanje
razvoja znanja. Razvoj se mora poticati na
razli¢ite nacine, s razlicitih strana.

12. Nacin na koji se definira nanje odreduje
nacin na koji se njime upravlja. Pitanja zna-
nja pojavljuju se u mnogo razli¢itth oblika.
Primjerice, pitanja zastite i vlasnistva nad
znanjem vode prema kodificiranju znanja i
zastiti autorskim pravima ili patentima.

U kontekstu poticanja dijeljenja znanja vaz-
no je naglasiti znacaj komunikacijskih tije-
kova 1 dokumentiranje znanja. Fokusiranje
na kompetencije vodi prema uc¢inkovitom
kreiranju, prilagodavanju i primjeni znanja.

ZLvijezda Sjevernjaia

Zvijezda Sjevernjaca predstavlja svrhu,
osjecaj identiteta i temeljna necela djelova-
nja organizacije. Samoorganiziranje znanja
provodi se sukladno svrsi organizacije. Ako
nema zvijezde vodilje tada se tesko odredu-
je kakvo nam je znanje potrebno.

Vrijednosti koje pokrecu stvaranje 1 dijelje-
nje znanja razlikuju se od organizacije do
organizacije. Primjerice, za Buckman 1.abo-
ratories pokretacka snaga tvrtke ogleda se
u “znanju o njihovim klijentima”. Kroz
implementaciju  K'Nezix mreze dijeljenja
znanja, Buckman Laboratories znanje je po-
ceo tretirati kao najvazniju stratesku imo-
vinu. Robert Buckman, predsjednik uprave



tvrtke, ozbiljno se zauzima za liderstvo
znanja te zbog toga tvrdi: “Zelimo li da di-
jeljenje znanja postane stvarnost, moramo
prethodno stvoriti klimu povjerenja koja ¢e
prozimati organizaciju.”

Canadian Imperial Bank of  Commerce isti-
¢e vaznost stvaranja kapitala znanja. Ken
Derr, predsjednik uprave Chevrona, cesto
naglasava znacaj ucenja kroz praksu dijelje-
nja znanja jer se - prema njegovu misljenju
- jedino tako moze osigurati kontinuirano
unaprijedivanje tehnologije i radnih procesa.

U pristupima obiju kompanija uocava se
tako svojevrsni zajednicki vezivni element
koji bismo mogli nazvati “posvecenost
znanju”.

Kompanije koje se ozbiljno bave kontinu-
iranim unaprjedenjem, stvaranjem i dije-
ljenjem znanja ucestalo osnivaju posebne
organizacijske jedinice za upravljanje zna-
njem. Potom imenuju osobu zaduZzenu za
promoviranje znanja koja postavlja smjer-
nice i nadgleda procese stvaranja i dijelje-
nja kljucne imovine tvrtke. Primjerice, u
kompaniji Philip Morris u sistematizaciju su
uvrstili radno mjesto naziva “pobornik zna-
nja” (eng. knowledge champion). Monsanto ima
direktora za upravljanje znanjem. Dow Che-
mical ima direktora za upravljanje intelektu-
alnim kapitalom. U drugim kompanijama
nailazi se na slucajeve da su direktori HR-a
(judskih potencijala) ujedno i direktori
upravljanja znanjem te direktori organiza-
cijskog ucenja. Primjerice, kompanija Owens
Corning oformila je centre izvrsnosti radi
pospjesivanja stvaranja i dijeljenja znanja.

Kompas

Organizacijski “kompas” sastoji se od svi-
he, strategije 1 glavnih smjernica poslovanja.

Organizacijski “kompas” sastoji

se od svrhe, strategije i glavnih

smjernica poslovanja.

Kompanije s najboljom praksom upravlja-
nja znanjem cesto koriste integrirani, mul-
timodalni sustav Sirenja znanja.

Uspjesne strategije suvremenog doba osi-
guravaju stvaranje i koristenje posebnog
jezika kojim se opisuju specificna znanja
neophodna za njihovu djelatnost. Dobar
primjer takve prakse je primjena “Total
Quality Managementa” u Motoroli 1 General
Motorsu. Naime, primjenom TQM-a kom-
panije su razvile nove oblike analize pro-
cesa 1 alate za rjeSavanje problema cime je
umnogome pospjeseno sirenje organizacij-
ske inteligencije.

Texcas Instruments 1 Chevron poznati su ino-
vatori na podrucju Sirenja najbolje prak-
se unutar tvrtke te unutar sustava “tvrtka
- dionici”. Kompanija T u Sirenju znanja
sudjeluje putem predavanja i seminara u ra-
znim odjelima tvrtke te slanjem djelatnika
u poslovne jedinice u kojima je ustanovlje-
na zavidna razina dijeljenja znanja.

Posada

Znanje je pohranjeno u umovima ljudi.
Ne moze se govoriti o dijeljenju znanja,
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Moderne kompanije u stalnoj

su potrazi za najpogodnijim

metodama, smjernicama i putovima

za stvaranje i Sirenje znanja radi

postizanja boljih rezultata u svim

segmentima poslovanja.

126 qLife

a da se prije toga ispravno ne shvati na
koji nacin ljudi suraduju, uce zajedno i ra-
zvijaju individualno 1 kolektivno znanje.
Kompanije koje se istinski trude pota-
knuti momentum razvoja znanja okrenule
su se stvaranju okruzenja 1 organizacijske
kulture koji poti¢u kontinuirano ucenje i
slobodno kolanje znanja.

Kompanija Owens Corning specijalizirana za
inovativna rjesenja termicke izolacije kuca
1 zgrada te za proizvodnju specijaliziranih
gradevinskih materijala, strateski se foku-
sirala na znanje i inovacije. Njihova nova
poslovna zgrada moderna je 1 energetski
ucinkovita te svojom pojavom najbolje
odrazava viziju tvrtke. Stovise, “dijeljenje
znanja” postavljeno je za klju¢nu odred-
nicu prilikom projektiranja zgrade $to je
ukljucene potaklo na ugradnju najnovije I'T
1 druge tehnologije, a osnovan je 1 Discovery
Center s ciljem kontinuiranog pospjesivanja
inovacija. Djelatnici su svjesni kako se od
njih oc¢ekuje da samostalno uce radi toga
§to je uprava, smjernicama 1 politikama,
jasno naznacila da time najvise pridonose
uspjehu tvrtke.

Kultura znanja moze se stimulirati na
vide nacina. Primjerice, u zelji da privuce

vrthunske talente Genentech svojim znan-
stvenicima dopusta objavu pronalazaka u
vodedim znanstvenim casopisima odmah
nakon otkrica. Ranije se c¢ekalo dvije go-
dine na objavu otkri¢a $to je sprjecavalo
znanstvenike da budu prvi u svom podruc-
ju unatoc¢ tome $to je njima to osobito vaz-
no. Zahvaljujuci novoj politici Genentech je
vilo brzo postala jedna od najuspjesnijih
svjetskih tvrtki na podrucju molekularne
biologije i genetike.

Stimuliranje stvaranja i $irenja novog zna-
nja jos je uspjesnije kada se mudro poveze
sa sustavom nagradivanja. Mnoge kompa-
nije uvele su razne programe s tim ciljem,
primjerice, program dodatnog nagradivanja
znanja u Federal Expressu. Savijetnicka tvrtka
Ernst & Youngisplacuje svojim konzultanti-
ma dodatni bonus za dijeljenje znanja. Kod
ocjenjivanja ucinka zaposlenika u odjelu
podrske potrosacima u kompaniji Lozus
Development 25 posto stimulacije na pla¢u
odnosi se na aktivnosti dijeljenja znanja.

Karte i vodié

Moderne kompanije u stalnoj su potrazi za
najpogodnijim metodama, smjernicama i
putovima za stvaranje i $irenje znanja radi
postizanja boljih rezultata u svim segmen-
tima poslovanja. Nastoje $to bolje razumje-
ti procese koji se odnose na podrzavanje,
stvaranje, stjecanje, dijeljenje i obnavljanje
vazne neopipljive imovine.

Kompanije koje vjeruju da znanje do-
nosi vecu vrijednost zele znati kako i gdje
ostvariti pristup znanju. Mnoge tvrtke,
poput Chevrona 1 Hughes Space & Commn-
nication izraduju posebne mape “nastajanja
i kolanja znanja” koje postaju vrijedan in-
strument strucnjacima organizacije. Neki
drugi, poput McKinsey & Company, kotiste



programe poput Lotus Notesa ili posebne
baze podataka kako bi stvorili prohodne
kanale za uspjesno Sirenje znanja.

Zajednicke interesne grupe - koje istrazivaci
Susan Stucky i Peer Hanshel nazivaju “za-
jednicama najbolje prakse” - pokazuju da se
u uspjesnim modernim organizacijama au-
toritet mijenja od hijerarhijskog prema au-
toritetu znanja $to je sjajno opisao Chatles
Savage u knjizi Fifth Generation Managensent.

Shodno navedenom, logi¢no je da strucnja-
ci za ljudske resurse takoder mijenjaju nacin
rada. Naime, vise se ne fokusiraju toliko na
sveukupni profil djelatnika nego na znanje
i kompetencije koje bi oni trebali imati, a
sukladno tome mijenjaju se 1 opisi radnih
mijesta. Isto tako, mijenjaju se i programi
dodatnog obrazovanja kako bi se osiguralo
da polaznici stjecu specificna znanja koja su
im potrebna za specificne poslove.

Kualitetno brodovlje

Kako bismo uspjesno istrazivali nove pute-
ve znanja potrebna su nam pouzdana sred-
stva. Neka od njih jesu:

* Tehnologija koja podrzava razvoj i Sire-
nje znanja (informacijski sustavi, baze
podataka, komunikacijske tehnologije,
internet stranice i elektronic¢ka posta)

e Razna oprema (fleksibilna proizvodna
oprema, komunikacijska oprema koja
podrzava video konferencije i druge mo-
gucnosti komuniciranja i prijenosa poda-
taka)

* Alati (mape znanja, drugi alati koji po-
mazu u izvrSavanju zadataka, racunalni
programi i sustavi)

» Zgrade 1 odgovarajudi prostori za ucenje
i razmjenu znanja (centri za ucenje, knjiz-
nice, sobe za sastanke i1 drugo).

Jedna od najvaznijih tehnologija na ovom
podrudju je intranet. Kompanija U.S. West
spojila je svih 50.000 zaposlenika na intra-
net tvrtke. Nezavisna studija pokazala je da
je Silicon Graphics nakon uvodenja intraneta
znacajno povecao produktivnost, efika-
snost 1 povezanost radnih procesa, osigu-
rao rast kapitala znanja, poboljsao timski
rad u svim dijelovima organizacije kao i
sveukupnu razinu zadovoljstva djelatnika.

Povratne informacije i myjerenje

Unatoc¢ svemu navedenom, mora postojati
nacin da ispravno procijenimo jesmo li ili
nismo na dobrome putu. Razna mjerenja
i kvalitetne povratne informacije u tome
nam najvise pomazu.

Sve je vise dokaza koji potvrduju da tradici-
onalne racunovodstvene metode ne mogu
na pravi nacin ocijeniti vrijednost organiza-
cije. Usprkos izazovima povezanima s mje-
renjem znanja, kompanije ga prepoznaju
kao temeljni kapital. Tako je Dow Chemi-
¢al uveo proces upravljanja intelektualnim
kapitalom u Sest koraka. Canadian Imperial
Bank of Commerce mjeti tri elementa intelek-
tualnog kapitala:

Sve je vide dokaza koji

potvrduju da tradicionalne
racunovodstvene metode ne

mogu na pravi nacin ocijeniti

vrijednost organizacije.
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* ljudski kapital,

* kapital koji predstavlja baza njihovih po-
trosaca,

e strukturni kapital.

Pacific Bell 1 Hewlett-Packard izracunavaju
dodanu vrijednost znanja u proizvodima
i uslugama, a Skandia je razvila posebni
program pracenja nastajuéeg znanja kojim
se mjeri kvaliteta i produktivnost ucenja u
organizaciji.

Jedan od nacina da se kompanija organizira
oko znanja ogleda se u razvoju tzv. “pristu-
pa kompetencija znanja”. Termini kao $to
su sposobnost 1 kompetencije Cesto se koriste
kao sinonimi.

Medutim, razlike postoje iako je rije¢ o
komplementarnim aspektima organizacij-
skog identiteta.

Temeljne sposobnosti
omogucuju kompaniji brzo |
ucinkovito komercijaliziranje

visokokvalitetnih proizvoda.
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Cinjenica je da niti jedno mjerenje nije sa-
svim neutralno i precizno. Sto i kako mje-
rimo odrazava nase vrijednosti i ono $to
mi mislimo da je vazno. Zelimo li prosiriti
svoje znanje, moramo razumjeti vlastite
vrijednosti - osobne ili organizacijske -
prema kojima se znanje oblikuje. Znanje
nastaje kao odgovor na naa pitanja. Zed
za znanjem vodi nas putevima evolucije od
industrijskoga prema dobu znanja i dalje ka
novim znanjima buducnosti.

Temeljne sposobnosti za postizanje rexultata

Rije¢ je o mehanizmima pomocu kojih se
temeljne kompetencije pretvaraju u proi-
zvode 1 usluge.

Temeljne sposobnosti omogucuju kom-
paniji brzo i u¢inkovito komercijaliziranje
visokokvalitetnih proizvoda te pruzanje
ucinkovite usluge potrosacima.

Temeljne sposobnosti kompanije za posti-
zanje rezultata izuzetno su vazne za uspjeh
svake tvrtke.

U nastavku navodimo neke od tih sposob-

nosti:

* brzo uvodenje novog proizvoda na trziste,

* sposobnost brze izmjene ili prilagodbe
proizvoda ili usluga potrebama potrosaca,

* uspjesno upravljanje logistikom,

* privlacenje i zadrzavanje kvalitetnih ka-
drova,

* zajednicko ucenje, stvaranje i Sirenje zna-
nja i najbolje prakse.



Temeljne kompetencije Inanja

Rijec je o specificnim stru¢nim i tehnickim
znanjima jedinstvenima za odredenu vrstu
poslovanja. Primjerice, za kompaniju 3M
to su specificna tehnicka znanja o ljepilima
i adhezivnim materijalima, a za Microsoft su
to tehnoloska znanja o softverima.

Svaka kompanija ima svoj jedinstveni orga-
nizacijski identitet koji nastaje prema tome
na koji na¢in kombinira svoje sposobnosti 1
kompetencije. Uspjesne kompanije nastoje ja-
¢ati obje komponente. Kako se kompanija
prilagodava i mijenja, sposobnosti (za po-
stizanje poslovnih rezultata) i kompetencije
(znanja) sve se vise ispreplicu i nadopunju-
ju stvaraju¢i kombinacije koje omogucuju
brzo reagiranje na promjene u okruzenju.

Kada se kompanija jasno odredi prema
neophodnim kompetencijama, djelatnici
u vecoj mjeri brinu o zadovoljenju potre-
ba potrosaca. Sami se organiziraju u rad-
ne grupe koje su u stanju brzo odgovoriti
na nove zahtjeve trzista i pruziti kvalitet-
ne usluge. Obicno prolaze obuku kako bi
upoznali razne proizvodne procese i svo-
jim idejama pridonijeli unaprjedenju proi-
zvodnje. Na taj nacin obogacuju i prosiruju
svoje vjestine, ali i vjestine kolega s koji-
ma suraduju. Kompanije koje su sustavno
okrenute ragvojun kompetencija nastoje stvoriti
dugorocnu viziju poslovanja jer se “razvoj
kompetencija” ne dogada u roku od danas
do sutra vec tijekom duzeg vremenskog
perioda. Dakle, mudre tvrtke ulazu u kom-
petencije u duzem periodu zrtvujudi brzu
zaradu u kratkom roku.

Postoje razlicite vrste znanja. Svako struc-
no podrucje ukljucuje visestruke sloje-
ve znanja. Dobar primjer koji pokazuje
mnogostruke aspekte stru¢nog znanja u
odredenom podrucju program je stvaranja

Mudre tvrtke ulazu u

kompetencije u duzem

periodu Zrtvujudi brzu zaradu

u kratkom roku.

novih kompetencija Chase Manhattan Bank.
Kako se banka sve vise orijentira na me-
dunarodno poslovanje, granice trzista na
kojima posluje sve su nejasnije: stvaraju se
nova saveznistva, a treba se suociti 1 s no-
vim konkurentima. Kao odgovor na sve te
izazove Chase Manhattan je uveo inovativu
strategiju orijentacije prema klijentima te
identificirao temeljne kompetencije za sva-
ki trzi$ni segment kako bi na zorni nacin
opisao vjestine i znanja potrebna djelatni-
cima za uspje$nu realizaciju nove globalne
strategije.

Odjel za razvoj ljudskih potencijala Chase
Manbattan Bank definirao je obje strane jed-
nadzbe: strucna znanja i vjestine djelatnika
te potrebe klijenata s druge strane. Tako
definirane kompetencije postale su stan-
dardni zahtjevi prilikom zaposljavanja no-
vih ljudi i razvoja njihove karijere. Pritom
su veliku ulogu imale i1 baze podataka o lju-
dima i njihovim specifi¢cnim znanjima, kao
i drugi vidovi tehnoloske podrske ¢ime je
ostvarena znacajna promjena u stavovima:
ljudi se vise ne smatraju lako zamjenjivim
zaposlenicima koji popunjavaju staticna
radna mjesta, nego jedinstvenim pojedin-
cima s jedinstvenim sklopom potrebnih
znanja 1 vjestina.
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U Canadian Imperial Bank of Commerce ta-
koder je uveden model fokusiranja na te-
meljne kompetencije i razvijanje ljudskog
kapitala vodeéi pritom rac¢una o klju¢nim
kompetencijama. U njihovom modelu opi-
sano je oko 50 kompetencija znanja i vje-
stina koje zaposlenici moraju imati kako
bi mogli stvarati vrijednost za potrosace.
Banka je prestala trositi izdasna sredstva
na razne obuke i obrazovne programe na
koje su ranije slali djelatnike ustedjevsi time
tridesetak milijuna dolara godisnje. Prema
novom programu, djelatnici su upoznati s
popisom zeljenih kompetencija §to im je
posluzilo kao orijentir o tome koja znanja
trebaju stjecati i produbljivati. Osiguran im
je pristup knjigama, strucnim casopisima i
softverskim paketima u specijalnim sobama

za ucenje gdje su mogli uciti zajedno s kole-
gama, a uz to su se mogli prijaviti na dodat-
ne treninge prema potrebi. Menadzeri su
bili zaduzeni za pracenje stjecanja znanja i
razvoj kompetencija.

Kako su kompetencije postale novi nacin
organiziranja znanja, ocekuje se da zapo-
slenici stjecu cijeli niz kompetencija i vije-
stina, ne samo jednu ili dvije. Primjerice,
Xerox ocjenjuje kompetencije svojih zapo-
slenika u njima vaznom IT segmentu, ali
isto tako i u tehni¢kim znanjima i liderstvu.
Kada su kompetencije jasno definirane, lju-
di su spremni raditi na tome da se dodatno
obrazuju i usavrse kako bi $to bolje zado-
voljili potrebe svojeg najvaznijeg klijenta -
kompanije u kojoj su zaposleni.
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