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Znanost i umjetnost vodenja

Veljaca, 2008.
Tema mjeseca: Organizacijsko néenje

Harrison Owen predsjedava tvrtkon
H.H. Owen>Company koja se nalazi n
gradu Potomac, u Marylandu, SAD. Jedan
je od prvily clanova World Business Acadeny,
te njedno i svelenik episkopalne crive.
Organizator je prvog internacionalnog
simpozija na temu transformacije
organizacije. Kao izumitelj i strucnjak 3a
tehnologijn ""Otvorenog prostora” (Open
Space Technology) savjetovao je mnoge ugledne
korporacije (Shell, Dupont,
Procterd>Gamble, 1kea, Lucent Technologies)
u cijelome svijetn. Autor je brojuiby knjiga:
Spirit: Transformation and Development in
Onrganizations, Leadership Is, Riding the
Tiger, Open Space Technology: A Users
Guide, The Millenninm Organization. ..

Ucenje je spontano
Harrison Owen

Otkako je iz tiska izasla knjiga Petera Sengea Pefa disciplina,
termin "organizacijsko uienje" je s razlogom postao pomodna
krilatica. Suvremeni svijet se ubrzanim tempom kreée prema
naprijed Sto uzrokuje da nacini poslovanja zastarijevaju velikom
brzinom. U tim je uvjetima najvaznije ostati u tijeku dogadaja,
$to uostalom predstavlja i klju¢ ucenja.

U okvitru "organizacijskog néenja" danas se provodi ogroman broj
aktivnosti koje sezu od jednostavnih treninga pa sve do slozene
edukacije koja se provodi na velikim korporativnim
akademijama. U te svrhe trose se milijuni dolara, funti, eura i
ostalih valuta, s jasnom namjerom da nas ucine pametnijima i na
taj nac¢in sve konkurentnijima. No, na kraju dana "u zraku" ostaje
pitanje: je li sve to vrijedno ulozenog novcea i truda? Da li sve to
mora biti tako tesko? Postoji li mozda neki jednostavniji nacin?

Ucenje i kompleksni prilagodljivi sustavi

Caroliji samo-organizirajucih sustava poducio nas je Iha Prigagene.
Upravo je njegov rad na podrucju kemije, nagraden Nobelovom
nagradom, otvorio vrata drugacijem nacinu razmisljanja o zivotu
prirodnih sustava. U vremenima prije Prigogenea smatralo se da
sustavi nakon nastanka ostaju vise-manje nepromijenjeni sve dok
im ne ponestane energije (drugi zakon termodinamike), nakon
cega se iscrpe te zatim nestanu. Prigogene je shvacao da se
sustavi mogu iscrpiti, ali je uo¢io dodatnu mogucénost. Prema
njemu, svaki sustav se moze rekonstruirati na visoj razini
slozenosti te tako nastaviti s funkcioniranjem. Cini se kako su
tako nastali novi sustavi unaprijedeni te stoga sposobniji nositi se
s izmijenjenom okolinom. Ono §to je u svemu tome neobicno
jest Cinjenica da se sve to dogada bez intervencije ¢ovjeka.
Naime, sustav sam po sebi preskace fazu iscrpljivanja i sam od
sebe prelazi u novi, visi oblik postojanja.

Izmedu faza "iscrpljivanja" i "prelazenja u novi oblik postojanja"
nalazi se nesto $to je svima nama jako dobro poznato: kaos.
Prigogene smatra kako svi sustavi prolaze put koji zapocinje
redom, zatim prolaze kroz kaos, a onda, ako sustav ima dovoljno
srece, dostizu novu, visu razinu reda. Prigogeneovi radovi su
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postavili temelje za veliko postignuée koje danas
poznajemo pod imenom "Teotija kaosa i
kompleksnosti", o kojoj su pisali Joseph Gleick
i Mitchell Waldrop. Cini se kako je Prigogene
slucajno naisao na rudnik ideja iz kojeg se
gotovo svakodnevno pojavljuju nove. Medu tim
novim idejama posebno bih istaknuo one
vezane za Rompleksne prilagodijive sustave kako
kreativna grupa znanstvenika iz Santa Fea u
Novom Meksiku opisuje samo-organizirajuce
sustave. U spomenutom timu znanstvenika koji
djeluje u okvirima Instituta Santa Fe nalazi se i
Murray Gel-Man - ugledni fizicar koji je otktio
kvark, njegovi kolege fizicari iz Los Alamosa kao
1 teoreticar biologije Stuart Kanfiman.

Kaufman je sam sebi postavio tezak zadatak da
utvrdi na koji su se nacin iz praiskonske
molekularne smjese razvila sva ziva bica. Uz
pomo¢ opseznog racunalnog modeliranja,
istrazivackog rada u laboratoriju i drugih
metoda, Kaufman je dosao do zakljucka da
postoje relativno jednostavna nacela koja
nekom sustavu omogucavaju samo-
organizaciju:

- relativno sigurno okruzenje,

- visok stupanj raznolikosti elemenata koji se
nalaze u okruzenju,

- visoki potencijal kompleksnosti u smislu
moguc¢ih interakcija izmedu prisutnih elemenata,
- sklonost ili nagon prema stalnom
unapredivanju koja se obi¢no ocituje kao
nuznost pronalazenja bolje prilagodbe
okruzenju,

- oskudnost prethodnih veza (elementi nisu
povezani "¢vrstim vezama'"),

- poremecaj se nalazi na rubu kaosa.

Samo-organizacija je prirodna posljedica
zadovoljenja navedenih nacela.

Kaufman je samo-organizirajuée sustave koji
nastaju na opisani nacin nazvao "kompleksnin
prilagodfjivim sustavima". Kompleksni su zbog
postojanja mnogobrojnih elemenata koji su
medusobno povezani na kompleksan nacin, a
prilagodljivi zato $to posjeduju sposobnost

razvoja na pozitivan nacin u skladu s okruzenjem u
kojemu se nalaze. Naravno, sustav moze zaustaviti
proces svoje evolucije te se u tom sluc¢aju mora
nadati nepromjenjivom okruzenju ili dostojnom
pogrebu.

" Prilagodljiv" je klju¢na rije¢ za potrebe ovog teksta
jer ovaj, naizgled neutralan pojam, u sebi krije
cjelokupan proces #éenja. Glavna ideja jest da sustav
u stalnom procesu prilagodbe okruzenju, zapravo
uci "kako bit!" na bolji i kvalitetniji nacin.

"Bolji" je, naravno, relativan pojam vezan za
postojece okruzenje. Promijenimo li okruzenje, ono
§to je bilo "bolje" na kraju ne mora vise biti tako
dobro. Ucenje koje se dogada prili¢no je
jednostavne prirode te ne podrazumijeva svjesnu
namijeru, jer pripisati svjesnost molekularnoj smjesi
¢ini se prilicno dvojbeno. Usprkos tome, ucenje
ipak postoji iako se radi o nesyjesnom utenju.

Implikacije Kaufmanovog rada su iznimno
znacajne. Prema njemu, organizacija je prirodna,
a ucenje takoder. Kroz njegov se rad stalno, poput
drevne mantre, provlaci pojam spontanog reda. Red,
odnosno organizacija, u prvotnom smislu ne nastaju
kao proizvod napornog rada, ve¢ su oni ocekivana
posljedica zivotnog tijeka prirodnog sustava. Isto
tako, ucenje nije nesto Sto se sustavu namece izvana,
ved je ono prirodni izraz zivotnog procesa i dogada
se potpuno spontano.

Slozimo li se da su Kaufmanove pretpostavke
ispravne (u $to mnogi ne zele povjerovati), i dalje
nam ostaje da razrije§imo znacajan iskorak od samo-
organizacije, odnosno ucenja na molekularnoj razini
prema organizacijskom ucenu u korporacijama i
drugim ljudskim institucijama. Da li se u okvirima
ljudskog okruzenja ucenje zaista odvija spontano?

"Otvoreni prostor" i Samo-organizacija/ucenje

Prije nekih desetak godina razvijen je novi pristup
provodenju grupnih sastanaka, vise kao rezultat
frustracija i lijenosti nego kao posljedica namjernog
planiranja, nazvan tehnologijom "Otvorenog
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prostora" (eng. Open Space Technology). Navedena
frustracija je proizasla iz organizacije jednog
velikog medunarodnog kongresa na kojem je
prisustvovalo 250 ucéesnika. Na organizaciju
skupa potrosio sam tada cijelu godinu dana da
bih na kraju shvatio da su najkvalitetniji dijelovi
kongresa bile - pauze za kavu! Upravo su se na
tim pauzama dogadale one prave stvari koje se
pamte. Sve ostalo, istaknuti govornici, panel-
rasprave i slicno, djelovalo je kao prekid
temeljne aktivnosti. Tesko mi je bilo priznati
kako je godina dana napornog rada u osnovi
urodila neprestanim nizom prekida glavne
aktivnosti. Shvatio sam da mora postojati neki
bolji i jednostavniji nacin.

Nadahnude za kreiranje tehnologije "Otvorenog
prostora" (eng. Open Space) dobio sam prilikom
posjeta Balmahi, malenom selu u Zapadnoj
Africi. Naime, pruzila mi se prilika i ¢ast da
odredeno vrijeme provedem u drustvu poglavice
tog africkog sela, te sam upravo tamo primijetio
kako se svi znacajni dogadaji (sastanci seoskih
starjesina, razna okupljanja, ples) u selu dogadaju
unutar kruga.

Muskarci su krug koristili za vijecanje i
donosenje vaznih odluka, dok su se Zene u
krugu sastajale zbog svojih obveza i razgovora.
Cinilo se kao da u krugu postoji neka ¢arolija.
(Ustvari, da li je bilo tko ikada cuo za "obiteljski
Cetverokut” ili "trokut prijatelja"?) Tada sam
pomislio da bih mogao okupiti sudionike nekog
skupa da sjednu u krug, te im osigurati neke
jednostavne mehanizme pomocu kojih bi
iskazali teme od interesa (npr. plocu). Nadalje,
pomislio sam da bih im trebao osigurati takoder
jednostavne mehanizme kako bi mogli nastaviti
raditi na temama od interesa (neka vrsta trznice),
§to bi vjerojatno omogucilo da se carolija kruga
Balmaha prosiri na $iru javnost.

Vijerujem da se taj osjecaj s godinama pokazao
ispravnim. Do danasnjeg dana, na tisuce se
grupa, od 5 do preko 1000 sudionika, sastalo na
svim kontinentima kako bi razgovarali o
beskona¢nom broju tema. Svi oni zapocinju svoj

rad u krugu te svaka grupa otkriva ono $to su ljudi
iz Balmaha oduvijek znali. Naime, krug je toliko
mocan da u veoma kratkom roku, obi¢no unutar 15
minuta, pomice grupu iz stanja kaoti¢nog nesuglasja
prema usredotocenom i produktivhom djelovanju.
Vrijeme koje je potrebno utrositi na pripremu
dnevnog reda i strukturiranje sastanaka jednako je
nuli, dok je moderiranje minimalno ili nepotrebno.
Tehnologija je stoga zaista jednostavna.

No, legitimno je pitati se o uspjesnosti metode.
Iskustvo nam govori kako organizacija slozenih
sastanaka koji ukljucuju potencijalno veliki broj ljudi
zahtijeva izuzetno veliku koli¢inu vremena za
pripremu, kao i neprestanu paznju 1 intervencije
stru¢nih moderatora. Iskustva iz provodenja
tehnologije "Otvorenog prostora” sasvim su
drugacija. Nakon §to se osiguraju prikladan prostor i
prisutnost osoba kojima je uistinu stalo baviti se
postavljenim problemima, te uz malenu pomo¢
moderatora na samom pocetku rada, grupa vrlo
brzo dostize stanje produktivnog dijaloga te stoga
vtlo brzo dolazi do prakticnih rjesenja. Prava
carolija na djelul

Osobno ne smatram da se dogada bilo kakva
carolija, osim ako proces samo-organizacije sam po
sebi nije ¢arolija. Vjerujem da unutar "Otvorenog
prostora" djeluju isti mehanizmi koje Stuart
Kaufman opisuje u svome radu na razini molekula.
Dokazivanje navedene tvrdnje umnogome prelazi
potrebe ovog teksta, ako bi dokazivanje uopée bilo
moguce. Dokazivati na taj nacin da "Otvoreni
prostor" funkcionira jednostavno nije potrebno,
bududi da postoje iskustva tisuca ljudi $irom svijeta
te je metodu moguce uvijek iznova koristiti. No,
ipak je potrebno iznijeti vierodostojno objasnjenje
koje tumaci na koji nacin i zbog ¢ega tehnologija
funkcionira.

Sjetimo se sada osnovnih nacela (preduvjeta)
potrebnih za samo-organizaciju koje je ponudio
Kaufman, a koja su navedena ranije u tekstu, te ih
zatim usporedimo s preduvjetima funkcioniranja
"Otvorenog prostora"...Vidjet ¢emo da se ustvati
radi o istome.
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Kada me ljudi pitaju kada bi trebalo koristi
"Otvoreni prostot", ja im kazem:

1. u bilo kojoj situaciji koju karakterizira velika
kompleksnost problema koje treba rijesiti,

2. u situaciji velike raznolikosti ukljucenih ljudi,
3. u situaciji koju obiljezava visoka razina
moguceg ili stvarnog sukoba (kaoti¢nost),

4. u situacijama kada je odluka trebala biti
donesena "jucet".

Tehnologiju "Otvotrenog prostora" ne bi trebalo
koristiti u situacijama kada su problemi i rjesenja
unaprijed poznati, odnosno u slucaju postojanja
¢vrste veze izmedu problema i ljudi, tj. kada ne
postoji moguénost novog povezivanja.

Zelio bih naglasiti da sam nacela metode
postavio kroz vlastita istrazivanja i na temelju
vlastitog iskustva. Nakon §to sam se susreo s
Kaufmanovim radom, zadovoljno sam zaklju¢io
da ustvari govorimo o istom. Da li je to dokaz?
Vijerojatno nije. Da li je to poticajno? Naravno!
Sudionici "Otvorenog prostora" na iskustvenoj
su razini svjesni da se do reda dolazi na spontan,
prirodan nacin te da se red u njihovu radu
manifestira bez vanjskog uplitanja ili namjere.
Red jednostavno nastaje, sam od sebe. Cak i da
navedeno nije samo-organizacija, odnosno
"spontani red", jasno je da dovodi do znacéajnih
rezultata. Mozemo li isto redi i za ucenje?

Spontano ucenje - iskustvo "Otvorenog
prostora"

Kod tipi¢nog sastanka "Otvorenog prostora”
nema unaprijed pripremljenih govornika,
unaprijed odabranih predavaca ili strucnjaka. Svi
su sudionici istovremeno predavaci i ucenici koji
uce jedni od drugih, $to na prvi pogled zvuci kao
siguran "put u neznanje". No, stvarni su rezultati
potpuno drugaciji.

Bilo koje okupljanje na principima "Otvorenog
prostora" u kojem sam sudjelovao ili za kojega
sam ¢uo, je bilo obiljezeno:

1. visokom razinom dostignutog ucenja,
2. visokom razinom "zaigranost",

3. primjerenom strukturom i nadzorom,
4. iskrenosc¢u zajednice.

Objasnimo za pocetak visoknu razginu dostignutog néenja.
Autor Thomas Kuhn pravi razliku izmedu
"pretparadigmatskog razdoblja" i razdoblja
"normalne znanosti" (Jasmina Lelas: Teorjje razvoja
gnanosti, ArTresor, Zagreb, 2000., op. ut.). Prvo
ukljucuje ona razdoblja koja po njemu postoje u
svakoj znanosti kao "put prema normalnoj
znanosti" kada stari pogledi na svijet prestaju
vrijediti te kada dolazi do znacajne promjene
svjetonazora. Takvi su trenuci u pravilu zbrkani 1 do
odredene mjere neugodni, jer se stara vjerovanja
potiskuju dok njihovo mjesto zauzimaju nova.
"Normalna znanost" se pojavljuje nakon
radcis¢avanja opisane zbrke, u trenutku kada se
pronalazi smisao novog svjetonazora.

Nesto sli¢no se dogada u okvirima "Otvorenog
prostora", §to ja nazivam visokom razinom ucenja u
kojem subjekt rasprave ne moraju biti znanstveni
problemi, ve¢ bolji nacin vodenja biznisa ili
izgradnja zajednice ljudi. Zbog otvorenosti okoline i
raznolikosti sudionika, razli¢ita gledista i strucni
stavovi iskazuju se na potpuno novi nac¢in. Rezultat
je pojava zbunjenosti ili kaosa, iz ¢ega kasnije
nastaju nove ideje i uvidi u situaciju. Navedeno
iskustvo moze biti vrlo uzbudljivo, u punom
znacenju te rijeci.

Druga karakteristika "Otvorenog prostora” jest
visoka razina aigranosti. Za mnoge ljude tijec "igra"
oznacava trivijalnu aktivnost rezerviranu iskljuéivo
za djecu. No, prava vrijednost igre 1 igranja nedavno
je podignuta na visu razinu, $to se ocituje i u metodi
"Otvotenog prostora". Sudionici "Otvorenog
prostora" svoja iskustva ¢esto opisuju kao
"zabavna". Oni se, dakle, zabavljaju dok se
istovremeno "bave" vilo znacajnim i ozbiljnim
problemima.

Veza izmedu ucenja i zaigranosti niposto nije
slucajna. Cini se da je za dostizanje visoke razine
ucenja neophodna visoka ragina aigranosti, ponajvise
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stoga jer su novi uvidi na samom pocetku
sadrzani u igti gdje se nove ideje hitro oblikuju,
rastu, te neke od njih zatim 1 odbacuju. Stoga se
ne dogada da se pojedinci "zaglave" na jednoj,
obicno vlastitoj ideji, koja iskljucuje sve ostale
ideje drugih sudionika.

Treca karakteristika "Otvorenog prostora” jest
primjerena struktura i nadzor. Novi sudionici ¢esto
pretpostavljaju da "Otvorenom prostoru”
nedostaju struktura i nadzor. Tocno je da su
predodredena struktura i nadzor minimalni,
gotovo nepostojeci. No, takoder je tocno da se u
procesu samo-organizacije struktura i nadzor
pojavljuju na razini kompleksnosti s jednom
razlikom - oni su primjereni, ili bolje re¢eno, #
nastajanj.

Struktura 1 nadzor u nastajanju primjereni su za
ukljucene pojedince, zadatke koje izvode te
okolinu u kojoj se dogadanja odvijaju. Sa
stajaliSta ucenja, opisana situacija je vrlo
zahvalna. Naime, ona podrzava stvaranje novih
ideja i pristupa kroz brzu promjenu operativne
strukture 1 nadzora te predstavlja sustinsku
suprotnost tradicionalnoj krutosti.

Posljednja karakteristika "Otvorenog prostora"
odnosi se na stvaranje iznenadujuce dubokog
osjecaja zajednistva, kojeg nazivam iskrenom
zajednicom. Cak i u izrazito konfliktnim
situacijama, poput onih koje nastaju prilikom
oblikovanja osnovne strukture, javlja se
neobican osjecaj intimnosti. Sudionici pocinju
iskazivati medusobno $tovanje, te ¢esto dalje
unapreduju svoje odnose. Jo$ se uvijek ne zna
za$to 1 kako nastaje ovakvo zajednistvo, iako
neka objasnjenja ipak postoje. Naime, danas
znamo da ukljucivanje ljudi u proces
zajednickog, uzbudljivog ucenja, u okolini
koja podrZava razigranost, gdje su struktura
i nadzor primjereni, dovodi do stvaranja
snazZnog osjecaja zajednistva.

S obzirom na prisutnost navedenih
karakteristika koje proizlaze iz "Otvorenog
prostora", nije pretjerano tvrditi da je uceca

zajednica ili uceéa organizacija prirodni produkt
samo-organizacije. Jednako kao $to su kompleksni
prilagodljivi sustavi prirodno i ucedi sustavi (jer im je
ucenje neophodno za prilagodbu), tako seiu
okruzenju "Otvorenog prostora" ucenje odvija na
dubokoj razini. U "Otvorenom prostoru” ucenje i
red se pojavljuju unato¢ nepostojanja strucnjaka,
predavanja, izlaganja... Mozda se moze reci da se
javljaju upravo zbog toga. Povrh svega, sve te
stru¢njake ne treba placati!

Citatelj s razlogom moze prigovoriti da je
tehnologija "Otvorenog prostora" samo posebna
vrsta sastanka te da dogadaji nastali u okviru tih
posebnih okolnosti mozda nemaju utjecaja na
organizaciju u ¢jelini. To je to¢no. No, tocno je i to
da su ucece intervencije u vecini slucajeva takoder
sastanci, organizirani kao predavanja, radionice ili
seminari koji ispustaju iz vida moguénost da je
ucenje, u odredenom iskonskom smislu, spontano i
prirodno.

Proteklih je godina "Otvoreni prostot" za mene
postao prirodni laboratorij unutar kojega istrazujem
1 svjedocim razli¢itim vrstama organizacijskog
ponasanja. Koristenjem metode promatranja, poceo
sam vjerovati da se samo-organizacija pojavljuje u
okvirima "Otvorenog prostora". Takoder vjerujem
da je sposobnost samo-organizacije imanentna
svakoj organizaciji i instituciji, kako su to naglasili
Wheatley 1 Kellner-Rogers (u knjizi A Simpler Way,
Berrett-Koehler, 1996., op. ur.). Navedena tvrdnja,
u slucaju da je istinita, navodi nas da postavljamo
zanimljiva pitanja vezana uz nase djelovanje u ulozi
graditelja organizacija. Ista razmatranja izazivaju
slicna (hereticka) razmisljanja o ucenju u okviru
"Otvorenog prostora”, kao i o uéenju u
organizacijama. Moram napomenuti da se ovdje ne
govorti o dokazima, ve¢ o moguénostima. Ukoliko
postoji moguénost da je ucenje prirodna funkcija
organizacijskog zivota, misleci pritom na spontano
ucenje, svakako bi bilo korisno dalje istraziti
navedenu mogucnost.
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Z.asto se onda toliko mudéimo?

Napravio bih veliku pogresku kada bih tvrdio da

su sve dosadasnje aktivnosti na uvodenju @

koncepcije uceée organizacije samo gubitak
vremena. Medutim, ako iskustvo "Otvorenog

prostora" ima ikakvu vrijednost, tada bismo Uredio: Marko Lacié

vijerojatno trebali preispitati na$ pristup Lektura: Sanjin Lukari¢

"otganizacijskom uéenju" kako bismo

reorganizirali procedure i unaprijedili rezultate. "t.i eo
e

Kao pocetnu tocku u tom procesu predlozio bih
ponovno razmatranje "prirodnih lokacija" i
"metoda ucenja" u organizacijama. Uspijemo li
pojasniti proces spontanog ucenja, mozda ¢emo
uspjeti zaplivati na valu opisanog fenomena.
Cinjenica je da éemo morati uloziti manje truda
u situaciji kada plivamo u smjeru vala i kada nam
on pomaze.

Iznosenje potpune taksonomije trenutaka
prirodnog ucenja u organizacijama nadilazi moje
sposobnosti, kao i potrebe ovog teksta. No,
zamislite sada sa/icn kave koja u organizacijskoj
mitologiji ima ulogu Aladinove ¢arobne
svjetiljke ili prorocice iz Delfa, tj. mjesta iz kojeg
izviru novosti. Mnogo ranije negoli se pojave
sluzbene korporativne vijesti, masa koja se
okuplja oko salice fave raspolaze s ekskluzivnim
vijestima. U usporedbi s drugim oblicima i
lokacijama ucenja, za salicu kave se moze reci da
je mozda malo manje precizna, no njezin utjecaj
na zivot u organizacijama ipak je veoma
znacajan.

Salici kave moZemo pridodati i druga znacajna
mjesta okupljanja u organizaciji, aparat ga svjesn
vodu, hodnike koji povezuju urede, a u novije
vrijeme i Internet, te njemu sli¢no, Intranet.

Na kraju mozemo zakljuciti da se spontano
ucenje dogada u svim dijelovima organizacije,
prije svega na neocekivanim mjestima, a
mogucénosti koje proizlaze iz ove spoznaje tek se
pocinju koristiti.
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