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Russell L. Ackoft] doktor znanost,
profesor emeritus na uglednoj poslovnoj Skoli
Wharton, jedan je od vodelib americkil
strutnjaka za menadgment. Njegova knjiga
Introduction to Operations Research smatra
se djelom kaje je postavilo temelje na podrucju
istragivanja sustava i sistemskog
razmislanja. Strucna javnost ga smatra
"ocem sistemskog razmishanja”. U svojoy
karijeri dr. Ackoff je suradivao s oko 250
kompanija i 50 vilada driava Sirom svijeta.
Auntor je 23 knjige od kgjib su mnoge postale
sujetski bestseleri: Redesigning the Futnre,
The Art of Problem Solving, Creating the
Corporate Future, Revitalizing Western
Economies.

O ucenju i sustavima koji poticu
ucenje
Russell L. Ackoff

Uvod

Opsezna literatura na temu ucenja uglavnom se bavi
sociopsiholoskim aspektima, odnosno nacinom na koji u¢imo od
drugih ljudi. Ovdje je vazno istaknuti da cjelokupna ljudska
spoznaja u svojoj krajnosti potjece iz iskustva, bilo vlastitog ili
tudeg. Ucenje na temelju iskustva osobito je vazno u
organizacijama, prvenstveno zbog neprestane fluktuacije
djelatnika. U ovom se ¢lanku bavim iskustvenim ucenjem
(spoznaja na temelju iskustva) u kontekstu organizacije, ¢ime zelim
nadopuniti nedostatne rasprave 1 diskusije na tu temu. Time
nikako ne Zelim umanjiti znacaj meduljudskog ucenja u
organizacijama.

Zapocet ¢u s definicijama po meni vaznih razlika komponenti
utenja, dakle s definicijama podataka, informacija, gnanja,
razumijevanja 1 mudrost. Glavna mi je namjera ispraviti pogreske
koje se pojavljuju i ponavljaju u dijelu literature o
organizacijskom ucenju koja iskljucuje razumijevanje i mudrost,
a ucenjem se bavi iskljucivo u kontekstu informacija i znanja.
Obzirom da ne postoje opée prihvacene definicije navedenih
pojmova, koristit ¢u se svojima jer smatram da su korisne u
mnogim primjenama.

Nadalje, razlikujem i #éenje od prilagodbe jer se prilagodba moze
smatrati posebnim slucajem ucenja. Moram napomenuti da me je
zbunila literatura koja se bavi ovim razlikama (npr. Haeckel &
Nolan, 1996.). Pozabavit ¢u se i vrlo vaznom ulogom pogresaka u
ucenju i prilagodbi, kao i razumijevanjem samog procesa ucenja,
odnosno ucenja o tome kako uiiti kojeg Gregory Bateson (1972)
naziva deutero u¢enjem.

Na kraju ¢u prezentirati skicu menadgerskog sustava a néenje i
prilagodbu koji je sukladan raznolikim potrebama prethodno
opisanim u ovom tekstu.
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Raznovrstan sadrZaj uCenja

Literatura o ucenju vtlo malo govori o sadriaju
ucenja, odnosno o onome §to se udi, pa stoga
ovim ¢lankom pokusavam nadoknaditi taj
nedostatak. Naime, nasa se spoznaja sastoji od
podataka, informacija, nanja, razumijevanja ili
mudrosti. Nazalost, Cesto se brkaju pojmovi
podaci, informacije 1 gnanje; ragumijevanje uzimamo
kao sinonim za gnanje, a gnanje smatramo
sveobuhvatnim pojmom. Mudrost se uglavnom
smatra misticnom i nerazumljivom, pa ¢ak i
neprenosivom.

Ne samo da su razlike izmedu razli¢itih sadrzaja
ucenja vazne, ve¢ one oblikuju hijerarhiju
porasta vrijednosti, $to se vidi iz drevne izreke:
"Zrnce informacije vtijedi kao more podataka,
zrnce znanja vrijedi kao more informacija; zrnce
razumijevanja vrijedi kao more znanja, dok
zrnce mudrosti vrijedi kao more razumijevanja.”

Unato¢ tome, nase formalno obrazovanje kao i
informacijsko-racunalni sustavi uglavnom i
prvenstveno se bave manje vaznim vrstama
ucenja: primanjem, procesuiranjem i prijenosom
podataka i informacija. Malo se truda posvecuje
ptijenosu znanja, gotovo nista prijenosu
razumijevanja, a jo$ manje prijenosu mudrosti.
Opisana alokacija napora odrazava se u
prevladavajucoj 1 upornoj preokupaciji
informacijama koja se ocituje u tiskovinama, u
televizijskim programima te u popularnim
igrama poput "Lova na trivijalno" (eng. Trivial
Pursuit, popularna igra, neka vrsta kviza s
ogromnim brojem kompjuterski generiranih
pitanja - op.ur.). Prikladnog li imenal!

Podaci i informacije

Podaci se sastoje od simbola koji opisuju
predmete i dogadaje i/ili njihova obiljezja.
Rezultat su promatranja. Promatranje vrse ljudi ili
se odredene pojave mjere pomocu instrumenata
kao $to su termometri, brojaci kilometara,
brzinomjeri 1 voltmetri. Instrumentalne ploce u

automobilima i zrakoplovima prepune su takvih
naprava.

Podaci su poput metalne rudace, male su
vrijednosti, ili pak potpuno bezvrijedni, sve dok se
ne procesuiraju u korisne forme. Podaci
procesuirani u korisne forme ¢ine informacijn. Stoga i
informacija sadrzi simbole koji opisuju predmete,
dogadaje 1 njihova obiljezja. Razlika izmedu
podataka i informacija je u njihovoj korisnosti -
funkcionalnoj, a ne strukturalnoj.

Informacija je sadrzana u opisima, odnosno u
odgovorima na pitanja koja pocinju rije¢ima poput
tho, $to, gdje, kada 1 koliko. Informacija je korisna
prilikom odlucivanja o tome 7 raditi, ali ne i kako
raditi. Na primjer, popis filmova koji trenutno igraju
u kinima omogucuje nam odabrati film koji zelimo
gledati, ali nam ne govori o tome kako ¢emo do
kina dodi. Isto tako nam adresa kina govori gdje se
ono nalazi, ali ne 1 kako ¢emo do njega dodi.
Odgovori na pitanja kako sacinjavaju znanje.

Znanje

Znanje je sadrzano u uputama. Odnosi se na to da
gnamo kako. Na primjer, znati kako odredeni sustav
funkcionira ili kako uciniti da funkcionira na Zeljeni
nacin. Znanje omogucuje odriavanje 1 kontrolu
predmeta, sustava i dogadaja. Kontrolirati znaci
postidi da nesto radi ili se ponasa #inkovito u svrthu
postizanja odredenog cilja. Uc¢inkovitost nekog
djelovanja obi¢no se mjeri vierojatnoséu da se
proizvede zeljeni ucinak koristenjem odredene
kolic¢ine resursa ili se pak mjeri kolicinom resursa
potrebnom za postizanje odredene vjerojatnosti
uspjeha.

Znanje se moze ste¢i pomocu vlastitog iskustva - na
primjer, metodom pokusaja i pogresaka - ili od
druge osobe koja je znanje stekla takoder iz
iskustva, bilo vlastitog ili tudeg. Programiranje
racunala ili davanje naputaka ljudima primjer je
podutavanja kako se nesto treba napraviti. Takvo se
poducavanje naziva treningom, te se ne smije
poistoviecivati s obrazovanjem. Cesta je pogreska §to
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se ne pravi razlika izmedu treninga i
obrazovanja, $to rezultira stvaranjem tzv.
obrazovnog sustava koji vise vremena pridaje
treningu, nego samom obrazovanju.
Obrazovanje bi u svome sadrzaju trebalo
obuhvacati razumijevanje i mudrost.

Racunalni ekspertni sustavi u sebi sadrze
kodificirano znanje nekog strucnjaka koje
pohranjuju i ¢ine dostupnim vanjskim
korisnicima. lako od vremena kada je Shannon
razvio elektronic¢kog stakora koji samostalno
pronalazi izlaz iz labirinta postoje racunala koja
su programirana za stjecanje znanja, za
samostalno #cenje, takvi su primjeri jo$ 1 danas
prava rijetkost.

Nadalje, inteligencija se tumaci kao sposobnost
pojedinca da stjece znanje. Stoga je prava mjera
za inteligenciju sposobnost pojedinca da udi,
odnosno sposobnost stjecanja znanja, a ne
kolic¢ina znanja koju netko posjeduje. Za
ekspertne sustave koji ne stjeCu znanje, a veéina
ih nema tu sposobnost, ne moze se smatrati da
posjeduju inteligenciju, bilo umjetnu ili neku
drugu. Neinteligentni sustavi su oni koji nemaju
razvijenu sposobnost ucenja. Oni dakle mogu
posjedovati znanje, ali ga ne mogu samostalno
stjecati.

Vodenje i menadzment ocito zahtijevaju
posjedovanje znanja i informacija. No, to nije
dovoljno. Trazi se i razumijevanje. Problemi se
kod procesa vodenja javljaju vise zbog
nedostatka znanja, nego zbog nedostatka
informacija, te vise zbog nedostatka
razumijevanja nego nedostatka znanja. Vecina
lidera 1 menadzera pati od prezasi¢enosti
informacijama (eng. znformation overload), a ne
zbog "prezasi¢enosti znanjem ili
razumijevanjem".

Razumijevanje

Razumijevanje je sadrzano u objasnjenjima te ga
pronalazimo u odgovorima na pitanje zasto. Mi

ne ucimo kako nesto ispravno uraditi tako da to
ispravno napravimo; u tom slucaju ve¢ znamo kako
se to radi. Najvise sto mozemo dobiti iz toga da
nesto ispravno napravimo jest potvrda onoga $to
vec znamo. S druge strane, znanje mozemo stjecati
onda kada nesto pogresno ucinimo, ali samo ako
uspijemo odrediti uzrok pogreske te ga zatim
ispraviti. Propusti se mogu ispravljati metodom
pokusaja i pogresaka, no ta je metoda cesto
neucinkovita. Propust koji se moze objasniti
identifikacijom uzroka jest razumijevanje.
Razumijevanje potice i ubrzava stjecanje znanja.

Razumijevanje je potrebno u svakoj situaciji kako bi
se mogla odrediti vaznost podataka i informacija,
razumjeti zasto je neka situacija takva kakva jest te u
kojem su odnosu obiljezja te situacije prema nasim
ciljevima. S druge strane, objasnjenja mogu biti, a
cesto i jesu, potaknuta samim promatranjem.
Teotije, naravno, utjelovljuju objasnjenja dobivena
na osnovi zakljucivanja o onome $to se promatra.

Objekti, dogadaji ili njihova obiljezja se mogu
objasniti prepoznavanjem uzroka ili uzroc¢nika
njihova nastanka, $to je vidljivo iz primjera: "Djecak
ide u trgovinu jer ga je poslala majka." Ponasanje
entiteta koji ima moguénost izbora takoder se moze
objasniti prepoznavanjem njegovog planiranog cilja,
na primjer: "Djecak ide u trgovinu kupiti sladoled.”
Samo entiteti koji imaju svrhu imaju i namjeru.
Entitet koji ima svrhu jest onaj koji moze pokusati
ostvariti isti cilj:

1. na razli¢ite nacine u istom okruzenju,

2. na iste nacine u razlic¢itim okruzenjima.

Kazemo li stoga da jabuka pada sa stabla zato $to
zeli dosedi tlo tada nismo upotrijebili objasnjenje.
No, kazemo li da se neka osoba popela na stablo
kako bi izbjegla napad Zivotinje tada je objasnjenje
valjano.

Moguce je proizvesti racunalne programe koji
objasnjavaju pogreske kod jednostavnih mehanickih
sustava. Na primjer, pojedine tvrtke koje se bave
proizvodnjom automobila razvile su osjetljive
naprave koje prikupljaju podatke o radu motora
ugradenih u vozila. Racunalo procesuira tako
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dobivene podatke te na temelju njih odreduje
stanje motora odnosno da li je motor u kvaru ili
nije, te ako jest, koji je uzrok i lokacija kvara.
Rusi su razvili veliki broj takvih sustava koji se
ugraduju u velika vojna vozila.

Znanstvenici takoder razvijaju racunalne sustave
za dijagnosticiranje nepravilnog funkcioniranja
organizama, no ti su pokusaji za sada jos uvijek
u povojima. Nepravilnosti funkcioniranja
organizma koje se mogu objasniti racunalnim
dijagnostickim sustavima ne uklju¢uju opciju
izbora ili svrhovitosti. Jos uvijek nismo sposobni
programirati racunala na nacin da se obuhvati
namjera ili svrhovitost u pozadini.

Podaci, informacije, znanje i razumijevanje jesu
kategorije koje jedna drugu podrazumijevaju.
Stjecu se 1 razvijaju kroz odnos meduovisnosti.
Iako su racunala napravila pomak u radu s
podacima, informacijama, znanjem i
razumijevanjem, osobno mi nije poznat niti
jedan racunalni sustav koji bi stvarao i irio
mudrost.

Mudrost

Peter Drucker je jednom prilikom naglasio
znacajnu razliku izmedu toga da se "stvari rade
na pravi nacin" i toga da se "rade prave stvari".
Razlika je jednaka onoj izmedu pojmova
¢fikasnosti 1 efektivnosts. Informacije, znanje i
razumijevanje doprinose efikasnosti
(u¢inkovitosti), ali ne jamce efektivnost
("raditi prave stvari"). Za efektivnost je
potrebna mudrost.

Mudrost je sposobnost percipiranja i
vrednovanja dugoro¢nih posljedica nekog
ponadanja. Cesto se povezuje sa spremno$éu
na kratkoro¢ne Zrtve u korist dugorocnih
dobitaka.

Svako djelovanje pojedinca rezultat je
informacija, znanja i razumijevanja koje taj
pojedinac posjeduje. Vrijednost informacija,
znanja 1 razumijevanja je instrumentalna; lezi u

njthovoj moguénosti poticanja ostvarivanja zeljenih
ucinaka - planova i ciljeva. lako covjek treba biti
svjestan cilja kojeg zeli ostvariti kako bi odredio
ucinkovitost sredstava za njegovo postizanje, ipak
ne treba nuzno biti svjestan i vrijednosti krajnjeg
ishoda. Stoga mozemo govoriti o uc¢inkovitosti
nemoralnog jednako kao i moralnog djelovanja.
Primjer je relativna ucinkovitost razli¢itih nacina
krsenja zakona ili povredivanja drugih.

S druge strane, efektivnost nekog ponasanja uzima u
obzir 1 vrijednost konacnih rezultata. Efektivnost u
postizanju nekog cilja proizvod je ucinkovitosti
djelovanja i vrijednosti kona¢nog ishoda. Stoga je
moguce da neefektivno postizanje nekog vrijednog
cilja moze biti efektivnije nego uc¢inkovito
postizanje nekog negativnog cilja.

Recimo to jednostavnije - €esto je bolje lose
napraviti dobru stvar, nego dobro napraviti loSu
stvar. Kada netko dobro napravi pogresnu stvar
njegova se pogreska pojacava, $to potice na daljnje
poboljsanje ostvarivanja lose odabranih ciljeva. Kao
primjer mozemo uzeti poboljsanje kvalitete
danasnjih automobila koji u sve ve¢em broju
gradova unistavaju kvalitetu Zivota, $to je ocigledan
primjer kada se losa stvar radi sve bojje i bolje, a
situacija postaje sve gora i gora. S druge strane, kada
netko pogresno radi dobru stvar, prepoznavanje i
dijagnoza pogreske mogu voditi ka poboljsanju
sredstava za postizanje ispravnog cilja.

Mudrost je istovremeno i normativna i
instrumentalna. Razlika izmedu ucinkovitosti
(efikasnosti) i efektivnosti, mudrosti i razumijevanja,
znanja i informacija, takoder se moze pronaciiu
razlici izmedu rasta i ragvoja. Rast predstavlja porast
velicine 1 brojeva, dok je ragvof porast necijih
sposobnosti 1 teznji da zadovolji svoje legitimne
potrebe i zelje, kao 1 one drugih ljudi. Legitimna
potreba ili Zelja neke osobe jest ona Cije
zadovoljenje ne smanjuje mogucnosti drugih da
ucine isto.

Iako rast i razvoj mogu utjecati jedno na drugo,
takoder se mogu pojaviti i neovisno jedno o
drugome. Naime, entitet moze rasti bez da se razvija
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(npr. gomila smeca), a osoba se moze nastaviti sudjelovanje ljudi. Moguce je da je mudrost, prijeko
razvijati dugo vremena nakon $to je prestala potrebna kategorija za efektivno postizanje svih
rasti. Standard $ivota je pokazatelj rasta; kvaliteta ciljeva, iskljucivo ljudsko obiljezje, zbog koje se ljudi
Zivota je pokazatelj razvoja. Neki entitet moZe u konacnici razlikuju od strojeva i ostalih

rasti bez mudrosti, ali se ne moZe razvijati organizama.

bez nje. Rast i povecanje zivotnog standarda ne

moraju nuzno ukljucivati i porast vrijednosti

onoga do ¢ega se doslo. No, razvoj i povecanje Nastavak procitajte u 2. dijelu...
kvalitete Zivota nuzno ukljucuju porast

vrijednosti.

Onaj tko tezi ve¢oj mudrosti mora se baviti

vrijednos$éu dugorocnih i kratkoroénih rezultata. v S L
No, ovdje se postavlja pitanje: vrijednost za e
koga? Naime, ponasanje neke osobe obi¢no

utj eceina ponaéanje druglh l]udl U idealnim Copyright: Sol.— Society For Organizational Learning, 1999.

This translated article is published by arrangement with Sol,, USA

uvjetima to znaci da bi nase cjelokupno Uredio: Marko Ludié

ponasanje trebalo sluziti legitimnim potrebama i Lektura: Sajin Lukarié

zeljama svih ljudi na koje ono utjece, odnosno Prijevod: Cleo - jexict £ informatika, Zagreb
dionicima. To znaci da efektivne odluke moraju u "t'i eo

sebi sadrzavati vrijednost, dakle ne smiju biti e

bezvrijedne. Objektivnost, koja se obicno
definira kao odsustvo vrijednosne propozicije
prilikom odlucivanja, suprotna je efektivnosti, a
time i suprotna mudrosti.

Vrednovanje rezultata rezultat je progiene. Do
sada jos nismo otkrili nacin na koji bi mogli
programirati proces koji bi sluzio vrijednosnim
procjenama. Stovise, ¢ini se da se taj proces
uopce ne moze programirati. S druge strane,
utvrdivanje ucinkovitosti se ¢esto moze
programirati zato §to je, izmedu ostalog,
ucinkovitost nekog djelovanja nezavisna od
osobe koja djeluje. No, to nije slucaj s
efektivnoscu. Vrijednost rezultata nekog
djelovanja nikad nije nezavisna od osobe koja
djeluje 1 rijetko je jednaka za dvije osobe, cak i
kada one djeluju na isti nacin u istom okruzenju.
Ne mora biti jednaka niti za istu osobu koja
djeluje u razlicitim okruzenjima ili za isto
okruzenje u razli¢itom vremenu. Suprotno tome,
ucinkovitost nekog djelovanja u odredenom
okruzenju je konstantna.

Viijednosti su vrlo osobne. Stoga ¢e sustavi za
generiranje mudrosti vierojatno i dalje trebati
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