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Uvod
Dva plus dva je lahko deset

acnimo z vpraSanjem, morda najstarejSim od vseh:
Zakaj je celota pri nekaterih skupinah vecja od vsote vseh
delov, pri drugih pa manjsa?

Pred nekaj leti je produktni oblikovalec Peter Skillman
priredil tekmovanje, da bi to ugotovil. Na Stanfordu, Drzav-
ni kalifornijski univerzi in Tokijski univerzi ter Se na nekaj
drugih krajih je ve¢ mesecev delal z vrsto Stiriclanskih sku-
pin. Vsem je dal nalogo, da iz naslednjih predmetov sesta-
vijo kolikor je mogoce visoko zgradbo:

* dvajset Spagetov

* metra prozornega lepilnega traku

* metra vrvice

+ sladkorne penice obicajne velikosti

Pravilo je bilo eno samo: penica je morala stati na vrhu
strukture. Najzanimivejsi del poskusa pa ni bila konkretna

11



12 SKRIVNOST SODELOVANJA

naloga, temve¢ udelezenci. Nekatere skupine so sestavljali
Studenti poslovnih Sol, druge pa vrtéevski otroci.

Studenti poslovnih %ol so se takoj lotili dela. Stratesko so
razpravljali in razmisljali. Preucili so gradbeni material. 1z-
menjevali so si zamisli, postavljali resna, iznajdljiva vpra-
Sanja. Prisli so do ve¢ moznosti, najobetavnejSe so dodatno
dopolnili in izbrusili. S profesionalnim, strokovnim in ra-
zumnim postopkom so prisli do odlocitve, da izpeljejo do-
loceno strategijo. Potem so si razdelili konkretne naloge in
se lotili gradnje.

Vrtcevski otroci so postopali drugace. Niso razvijali stra-
tegij, niso analizirali in si delili izkuSen;j. Niso si postavljali
vprasanj, niso predlagali moznosti in niso izpopolnjeva-
li zamisli. Pravzaprav so komaj kaj govorili. Stali so blizu
drug drugemu, vendar niso delovali urejeno ali usklajeno.
Drug drugemu so jemali gradivo iz rok in brez kakrsnega
koli naérta zaceli graditi. Ce so se oglasili, so izrekali le
povsem kratke stavke: »Tukaj!, Ne, tukajl« Celotni posto-
pek bi lahko opisali kot skupno poskusanje veliko razlicnih
stoari.

Ce bi morali staviti, katera ekipa bo zmagovita, se ne bi
bilo tezko odlociti - stavili bi na Studente poslovnih Sol, ki
so s svojo inteligenco, spretnostjo in izkusnjami gotovo spo-
sobni nalogo bolje izpeljati. O skupinskem delu obicajno
tako razmiSljamo. Domnevamo, da usposobljeni posamez-
niki zdruZzijo svoje moci, nekako tako kot s seStevkom dva
in dva dobimo Stiri.
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S taksno domnevo bi se zmotili. Pri vec¢ deset poskusih
so vrtcevski otroci zgradili v povprecju 66 centimetrov
visoke strukture, Studenti poslovnih Sol pa manj kot 25
centimetrov.*

To ugotovitev je tezko sprejeti, saj se ne zdi stvarna. Tezko
si je predstavljati, da se izkusSeni Studenti poslovnih Sol, ki
zdruzijo moci, tako slabo odrezejo, prav tako se nam ne zdi
smiselno, da bi neizobrazeni in neizkuseni otroci s skupno
mocjo dosegli tako dober rezultat. Do naSe zaslepljenosti
pa pride zato, ker se tako kot pri vseh oblikah zaslepljenosti
nagonsko posvetimo napacnim podrobnostim. Osredotoci-
mo se na to, kar lahko vidimo - posameznikove sposob-
nosti. Vendar te niso pomembne, pomembno je vzajemno
delovanje.

Pri Studentih poslovnih $ol je videti, da sodelujejo, dejan-
sko pa so zaposleni z ne¢im, kar psihologi imenujejo uprav-
ljanje statusa. SkuSajo dolo¢iti svoj polozaj v skupini: Kdo je
glavni? Je sprejemljivo kritizirati zamisel koga drugega? Kaksna
so pravila? Videti je, da neovirano sodelujejo, v osnovi pa je
njihovo ravnanje prezeto z neucinkovitostjo, odlasanjem in
prikritim tekmovanjem. Namesto da bi se posvecali konk-
retni nalogi, se ukvarjajo z negotovostmi glede drug druge-
ga. Za upravljanje statusa porabijo toliko ¢asa, da spregleda-
jo kljuéno tezavo - sladkorna penica je razmeroma tezka,

* Ekipe vrtcevskih otrok so premagale tudi ekipe pravnikov (ti so

postavili zgradbe s povprecno visino 38 centimetrov) in direktorjev
(56 centimetrov).
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$pagetov pa ni lahko ucvrstiti. Zato se njihovi prvi poskusi
pogosto sesujejo, nakar jim zmanjka casa.

Ravnanje otrok je na prvi pogled videti neurejeno. Ce pa
jih obravnavamo kot celoto, delujejo ucinkovito in dosega-
jo odlicne rezultate. Ne tekmujejo za statusni polozaj. Stojijo
drug ob drugem in zavzeto delajo skupaj. Hitro se premikajo,
odkrivajo tezave in si ponujajo pomoc. Poskusajo, tvegajo ter
ugotavljajo izide, da se tako priblizujejo dobrim reSitvam.

Otroci niso uspesni zato, ker bi bili pametnejsi, temvec
zato, ker pametneje sodelujejo. IzkoriSc¢ajo preprosto in
zmogljivo metodo, s katero zmore skupina navadnih ljudi
delovati veliko bolje od sestevka sestavnih delov.

V tej knjigi bomo spoznali, kako deluje ta metoda.

Organizacijska kultura ali kultura sodelovanja je eno naj-
mogocnejsih orodij na svetu. Njeno prisotnost ¢utimo pri
uspesnih podjetjih, vrhunskih Sportnih mostvih in zadovol-
jnih druzinah, prav tako ¢utimo njeno odsotnost ali slabo
delovanje. Njen vpliv lahko merimo po rezultatih. (Pri har-
vardski Studiji ve¢ kot dvesto podjetij so ugotovili, da se ob
mocni organizacijski kulturi neto prihodek v desetih letih
poveca za 765 odstotkov.) Njeno notranje delovanje pa os-
taja skrivnostno. Vsi si Zelimo moc¢no kulturo sodelovanja
v organizacijah, skupnostih in druzinah. Vemo, da deluje.
Le tega ne vemo, kako deluje.

Razlog za to je morda v naSem pogledu na kulturo so-
delovanja. Praviloma jo imamo za skupinsko znacilnost,
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kot nekaksno DNK skupine. Mocna, trdno uveljavljena
kultura sodelovanja, kakrsna deluje v Googlu, Disneyju in
pri specialcih SEAL ameriske vojne mornarice, se zdi tako
edinstvena in posebna, da jo imamo tako rekoc¢ za nekaj
nespremenljivega, celo usojenega. Po tem pogledu nekatere
skupine to lastnost pac imajo, druge pa ne.

V tej knjigi pristopamo drugace. Zadnja $tiri leta sem ra-
ziskoval osem najuspesnejsih skupin na svetu — vojasko eno-
to za posebne operacije, javno 3olo v revnejsem delu mesta,
poklicno kosarkarsko mostvo, filmski studio, komedijantsko
skupino, tolpo tatov draguljev in druge.” Ugotovil sem, da
kultura sodelovanja nastane z dolo¢enim nizom ves¢in. Knji-
ga se posveca prav tem vescinam, ki izkori$¢ajo zmogljivost
nasih druzbenih moZzganov, da vzpostavljajo prav taksno so-
delovanje, s kakr$nim so vrtcevski otroci sestavili stolp iz
Spagetov. Vescina 1 - zagotavljanje varnosti - razisce, kako
signali povezanosti ustvarjajo vezi pripadnosti in enotnosti.
Vescina 2 - delitev ranljivosti — pojasni, kako navada vza-
jemnega tveganja spodbuja zaupljivo sodelovanje. Vescina 3
- dolocitev cilja - pove, kako pripovedi ustvarjajo skupne cil-
je in vrednote. Tri vescine delujejo skupaj od spodaj navzgor,
tako da najprej vzpostavijo skupinsko povezanost in jo nato

*  Skupine sem izbral po naslednjih merilih: (1) vsaj deset let so se po

uspesnosti uvrscale v zgornji odstotek na svojem podrocju (kjer je bilo
to mogoce dolociti); (2) uspele so z razli¢no zasedbo; (3) njihovo kulturo
sodelovanja obcudujejo poznavalci tako v njihovi panogi kot zunaj nje.
Ogledal sem si tudi nekaj manj uspes$nih kultur sodelovanja (za taksen
primer glej str. 60), da bi se izognil morebitni pristranskosti.
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usmerijo v konkretno dejavnost. Deli knjige so strukturira-
ni kot potovanje: najprej bomo raziskali delovanje vsake
posamezne ves¢ine, potem bomo odsli na teren in prebili
nekaj casa s skupinami in njihovimi vodji, ki vsakodnevno
uporabljajo te metode. Na koncu vsakega dela je nekaj kon-
kretnih predlogov, kako lahko te ves¢ine uporabite pri svoji
skupini.

V nadaljevanju bomo nekaj c¢asa prebili pri nekaterih
skupinah z najbolje delujoco kulturo sodelovanja na svetu.
Ogledali si bomo delovanje mozganov in ugotovili, kako se
vzpostavljata zaupanje in pripadnost. Ob tem bomo videli,
da je pamet precenjena, da je kazanje zmotljivosti kljucnega
pomena ter da prijaznost ni niti priblizno tako pomembna,
kot bi si morda mislili. Predvsem pa bomo videli, kako se
voditelji uspesnih kultur sodelovanja soocajo z izzivi dose-
ganja odli¢nosti v hitro spreminjajocem se svetu. Uspesna
kultura sodelovanja je morda videti kot nekaj ¢arobnega,
v resnici pa ni. Ni¢ drugega ni kot niz zvez, ki delujejo za
skupni cilj. Ni nekaj, kar smo, temvec nekaj, kar po¢nemo.



Vescina 1

Zagotavljanje varnosti






Dobra jabolka

ick, postaven temnolas mladi moz, star okoli petin-

dvajset let, s tremi drugimi osebami udobno sedi v z
lesom opazeni sejni sobi v Seattlu. Na prvi pogled je videti
kot navaden udelezenec navadnega sestanka, vendar je to
varljivo. Drugi v sobi tega ne vedo, vendar je tam s poslan-
stvom, da spodkoplje uspesnost skupine.

Nick je kljucni element poskusa Willa Felpsa, ki preucuje
organizacijsko vedenje na Univerzi JuZnega Walesa v Avstra-
liji. Felps je Nicku narocil, naj igra tri razlicne like: zopr-
neza (prepotentnega sprevrzenca), lenuha (ki se niti malo
ne trudi) in malodusneza (ve¢no nerazpolozenega mracne-
za). Nick te vloge igra v skupinah stiriinstiridesetih clanov,

19



20 SKRIVNOST SODELOVANJA

ki imajo nalogo, da pripravijo marketinski nacrt za zagon-
sko podjetje. Ta Felpsov pristop je nekaj podobnega, kot ce
bi biolog v telo vnesel virus, da bi videl odziv. Temu pravi
poskus z gnilim jabolkom.

Nick resni¢no izvrstno opravlja vlogo motecega elementa.
Skoraj v vseh skupinah njegovo vedenje za 30 do 40 odstot-
kov poslabsa ucinkovitost skupine - ne glede na to, ali igra
zoprneza, lenuha ali negativca.

»Vsi pridejo na sestanek polni energije,« pripoveduje
Felps. »Ko Nick igra malodusneza, bolj ali manj molci in
je videti utrujen, glavo celo polozi na mizo. Cez ¢as se vsi
nalezejo njegovega vedenja, postanejo utrujeni in molceci,
energija jim odteka. Nazadnje Se trije drugi glavo polozijo
na mizo, vsi s prekrizanimi rokami.«

Podobno se zgodi, ko Nick igra lenuha. »Skupina hitro
privzame njegov odnos,« pravi Felps. »Zelo hitro in zelo
povrsno opravijo s projektom. Zanimivo pa je, da se poz-
neje izrazajo bolj ali manj pozitivno. Recejo: ‘Dobro smo
opravili, vSe¢ nam je bilo.” Vendar to ne drzi. Navzeli so se
staliS¢a, da projekt ni pomemben in da ni vreden tratenja
casa ali energije. Ko sem se lotil poskusa, sem pricakoval,
da se bo kdo iz skupine razburil zaradi ‘lenuha’ ali ‘malo-
dusneza’, pa se to ni zgodilo. Nekako so si rekli: ‘No ja, ce je
pa tako, bomo pa Se mi lenuhi in malodusnezi.’«

Le v eni skupini je bilo drugace.

»Ia skupina je bila izjema,« pravi Felps. »Nanjo sem po-
stal pozoren, ko mi je Nick omenil, da ima pri njej resnicno
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drugacen obcutek. Skupina se je odli¢no odrezala, ne gle-
de na to, kaj je storil. Omenil je, da se je to zgodilo pred-
vsem po zaslugi enega clana. Nicka je kar dobro spravljal
ob Zivce. Njegovi negativni prijemi niso delovali tako kot
pri drugih skupinah, saj jih je ta posameznik vedno nekako
nevtraliziral in vse spodbudil k delovanju proti cilju.«

Jonathan - tako ga bomo imenovali - je mlad, vitke po-
stave in kodrastih las, govori tiho in mirno, rad se smeh-
lja. Kljub prizadevanjem ‘gnilega jabolka” njegova skupina
deluje zbrano in energi¢no ter dosega odlicne rezultate. S
Felpsovega stalisca je Se najbolj zanimivo to, da ni videti, da
bi Jonathan sploh kaj pocel.

»Veliko je resni¢no cisto preprostih zadev, ki jih na prvi
pogled skoraj ne opazimo,« pravi. »Nick se je vzivel v vlogo
zoprneza, Jonathan pa je uporabil telesno govorico, se
sklonil naprej, se smejal in smehljal. Tega ni nikoli pocel za-
nicljivo, vendar je uspesno nevtraliziral situacijo in popravil
vzdusje. Na prvi pogled sploh ni videti, da bi bilo kaj dru-
gace kot pri drugih skupinah. Ce pa pogledamo natanéneje,
vidimo, da se zaradi njega dogaja nekaj neverjetnega.«

Felps si spet in spet ogleduje posnetek Jonathanovega rav-
nanja, kakor da bi preuceval servis pri tenisu ali plesno figu-
ro. Videti je vzorec: Nick se vede nadlezno, Jonathan se takoj
toplo odzove, odbije negativnost ter potencialno nestabilno
situacijo ucvrsti in jo napravi varno. Potem druge izzove s
preprostim vpraSanjem ter pozorno prisluhne odgovorom.
Energija se krepi, ljudje se odpirajo in si izmenjujejo zamisli,
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vzpostavljajo verige razmisljanja in sodelovanja, ki skupino
naglo in zanesljivo vodijo proti cilju.

»V bistvu Jonathan poskrbi za varno vzdusje, potem se
obrne k drugim in rece: ‘Ej, kaj pa mislite o tem?’,« pripove-
duje Felps. »V¢asih kaj vprasa tudi Nicka, na primer: ‘Kako
bi vi to napravili?” Predvsem pa izzareva pogled, ki bi ga
lahko povzeli nekako takole: Ej, tole je nadvse prijetno in zani-
mivo. Prav zanima me, kaj si drugi mislite o tem. Neverjetno je
bilo, kako so takSne drobne pozornosti vplivale na vse in jih
druzile pri opravljanju zadane naloge.« Nekako proti svoji
volji se je vkljucil celo Nick.

Pripoved o »dobrih jabolkih« je presenetljiva z dveh vidi-
kov. Prvi¢, praviloma smo prepricani, da je uspesno delo
skupine odvisno od merljivih sposobnosti, kot so inteligenca,
vescine in izkus$nje, ne pa od komaj opaznih vzorcev vedenja.
In vendar so bile odlo¢ilne prav vedenjske podrobnosti.

Drugo presenecenje je Jonathanov izjemen vpliv, ¢eprav
ne napravi nicesar taksnega, kar obicajno povezujemo z de-
lovanjem mocnega voditelja. Ne postavi se na celo skupine
in nikomur ne narodi, kaj naj stori. Ne razvija strategij, ne
motivira in ne oblikuje vizije. Z ni¢imer se posebno ne izka-
Ze. Preprosto le ustvari razmere, v katerih se lahko izkaZejo
drugi, vzpostavi okolje z nadvse jasno temeljno znacilnostjo:
Trdno smo povezani. Njegova skupina ni uspesna zato, ker so
njeni ¢lani pametnejsi, temvec zato, ker se pocutijo varneje.

Obicajno varnosti nimamo za nekaj pomembnega. Ima-
mo jo za nekaksen custveni vremenski sistem - seveda
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jo zaznavamo, vendar zaradi nje ne pri¢akujemo resnih
razlik. Ob tem, kar tu vidimo, pa se poraja pomembna
zamisel. Varnost ni zgolj custveno vreme, temvec temelj,
na katerem stoji mocna kultura sodelovanja. Postavljata
pa se pomembni vprasanji: Od kod izhaja? In kako jo lahko
vzpostavimo?

Ce prosimo ljudi v nadvse uspesnih skupinah, naj opisejo
razmerja med ¢lani, praviloma vsi odgovorijo z istim izra-
zom. Ne recejo, da so prijatelji, ekipa ali pleme ali kaksen
drug smiseln pojem. Recejo, da so druzina. Praviloma enako
opisujejo ob¢utek pri teh razmerjih.”

»Ne morem pojasniti, vendar je obcutek res dober. De-
jansko sem skuS$al Ze nekajkrat odnehati, a se vedno spet
vrnem. Noben obcutek se ne more primerjati s tem. To so
moji bratje.« (Christopher Baldwin, specialna enota ame-
riske vojne mornarice SEAL Team Six)

»Razum pri tem odpove. Kdor ravna zgolj racionalno, ne
dela taksnih stvari, ki jih tu pocnemo. Tukajsnje timsko
delo se preliva v nase osebno zivljenje.« (Joe Negron, javne
sole KIPP)

»Vrhunski je obcutek, ko se zavedas, da lahko neznansko
tvegas, ti ljudje pa ti bodo vedno v oporo, karkoli se bo
zgodilo. Zasvojeni smo s tem obcutkom.« (Nate Dern,

* Ni nakljucje, da stevilne uspeSne skupine zase uporabljajo imena,

ki jih oznacujejo kot nekaksne velike druZzine. Zaposleni pri Pixarju se
imajo za Piksarijce, zaposleni pri Googlu za Googlerje. Enako velja za
podjetja Zappos (Zaponijanci), KIPP (KIPPsterji) in druge.
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komedijantska skupina Upright Citizens Brigade — Brigada
pokoncnih drzavljanov)

»Smo kot druzina, saj tako lahko vec¢ tvegamo, drug druge-
mu ve¢ dovolimo in doZivimo trenutke ranljivosti, ki jih v obi-
cajnem okolju ne bi mogli.« (Duane Bray, IDEO design)

Ko sem obiskal te skupine, sem zaznal prav poseben vzorec
vzajemnega delovanja. Vzorec ni bil v ¢em velikem, temvec v
drobnih trenutkih druzbenih povezav. To vzajemno delovanje
ima iste znacilnosti, pa naj gre za vojasko enoto, filmski studio
ali Solo v revnem mestnem okolju. Napravil sem si seznam:

*+ telesna bliZina, pogosto v krozni postavitvi

+ veliko gledanja iz oci v o¢i

+ dotikanje (rokovanje, dotiki s pestmi, objemi)

+ veliko energicnih, vendar kratkih pogovornih iz-
menjav

+ veliko druZenja in pogovarjanja vseh z vsemi

* malo prekinjanja drugih

+ veliko postavljanja vprasanj

* pozorno in dejavno poslusanje

*  humor, smeh

* majhne, pozorne vljudnosti (zahvala, odpiranje vrat
itd.)

Se nekaj: Ko sem se druzil s temi skupinami, sem ugoto-
vil, da je vzdusje naravnost zasvajajoce. PodaljSeval sem si
c¢as obiskov, si izmisljal izgovore, da sem lahko ostal Se dan
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ali dva. Zgodilo se mi je celo, da sem sanjaril o tem, kako bi
zamenjal poklic in se tam prijavil za sluzbo. DruZenje s temi
skupinami je bilo tako mamljivo, da sem si Zelel Se vecjo
povezanost.

Taksno vzajemno sodelovanje lahko imenujemo ubranost.
Ko se soocimo z ubrano skupino, nam je to takoj jasno. Gre
za paradoksalen, mocan obcutek, nekaksno zlitje vzburje-
nosti in globokega udobja, ki skrivnostno vznikne pri neka-
terih posebnih skupinah, pri drugih pa ne. Tega ni mogoce
niti predvideti niti nadzorovati.

Ali pac?

V drugem nadstropju blesc¢e¢e modernisticne zgradbe v
Cambridgeu v Massachusettsu se skupina strokovnjakov
nadvse resno trudi razumeti notranje delovanje skupinske
ubranosti. Laboratorij za cloveSsko dinamiko na univerzi
MIT obsega nekaj pisarn ter mnozico delavnic in drugih
prostorov, v katerih so med drugim britanska telefonska
govorilnica, izlozbena lutka s hlacami iz aluminijaste foli-
je in nekakSen miniaturni vlakec smrti, pritrjen na strop.
Laboratorij vodi Alex (Sandy) Pentland, prijeten racunal-
niski strokovnjak z Zarecimi o¢mi in kosSato sivo brado ter
sprosceno samozavestjo podeZelskega zdravnika. Poklicno
pot je zacel s preucevanjem satelitskih fotografij bobrovskih
brlogov in pri tem utemeljil raziskovalno metodo, ki se de-
jansko nikoli ni spremenila: uporabo tehnologije pri razkri-

vanju vedenjskih vzorcev.
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»Sporocanje med ljudmi je prav taksno kot pri drugih
zivalih,« mi je dejal, ko sva sedla h kavni mizici v njegovi
majhniin preprosti pisarni. »Izmerimolahkoraven zanimanja,
ugotovimo, kdo je alfa, kdo sodeluje, kdo posnema, kdo je
sinhroniziran. Ljudje imamo komunikacijske kanale in jih
uporabljamo, ne da bi o tem razmigljali. Ce se zdajle nagnem
malo bolj proti vam, lahko zacneva drug drugega zrcaliti.«

Nagne se proti meni, dvigne svoje koSate obrvi in Se bolj
na Siroko odpre oci. Malo je vznemirjajoce, ko tudi sam sto-
rim enako, skoraj proti svoji volji. Pomirjujoce se nasmeh-
ne in se nagne nazaj. »Deluje le ob dovolj veliki blizini za
telesni dotik.«

Pentland me predstavi znanstveniku po imenu Oren Le-
derman, ki je prav tedaj sredi analize skupinskega dela pri
izzivu s Spageti in sladkorno penico. Po hodniku se spre-
hodimo do Ledermanove pisarne, da bi si ogledali posne-
tek. V skupini so trije inZenirji in odvetnik, stolp lepo raste.
»Ia skupina je verjetno boljsa od studentov poslovnih Sol, a
slabsa od vrtcevskih otrok,« rece Lederman. »Ne govorijo
veliko, kar jim pomaga.«

To ni le Ledermanovo osebno mnenje, temvec dejstvo.
Medtem, ko se pogovarjamo, se po racunalniSkem zaslonu
pomikajo podatki o delovanju skupine, vklju¢no s podatki
o tem, koliko casa je vsaka oseba govorila, kako energicno
in kako hitro je govorila, kako se je vkljucevala v pogovor,
kolikokrat je koga prekinila in v koliksni meri njeni glasovni
vzorci posnemajo govorjenje drugih. Lederman je te podatke
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zajel z drobno rdeco plasti¢no napravo velikosti kreditne kar-
tice, ki vsebuje mikrofon, GPS in vrsto drugih tipal.

Napravo imenujejo sociometer. Naprava petkrat na se-
kundo jemlje vzorce podatkov in jih brezzicno posilja v
streznik, kjer se oblikujejo v vrsto diagramov. Pentland mi
pojasni, da so ti diagrami le vrh ledene gore. Ce Zelijo, lahko
sociometre opremijo z dodatnimi tipali, ki zajemajo blizino
med udeleZenci in odstotek casa, med katerim se oseba s
kom neposredno pomenkuje.

Gre za tako podrobno zajemanje podatkov, za kakrsnega
si predstavljamo, da ga uporabljajo na primer pri merjen-
ju rezultatov anket pred volitvami ali udarcev pri turnirju
golfa. S to napravo pa zajemajo prajezik, s katerim se med
ljudmi tvori varna povezava. Ta jezik sestavljajo znaki pri-
padnosti.

Znaki pripadnosti so vedenjski vzorci, ki tvorijo varno
zvezo v skupinah. Med njimi so na primer telesna bliZina,
pogled iz o¢i v oci, energija, posnemanje, izmeni¢no govor-
jenje, pozornost, telesna govorica, visina glasu, skladnost
poudarkov in vprasanje, ali se vsakdo pogovarja z vsemi
drugimi v skupini. Tako kot pri drugih jezikih tudi znakov
pripadnosti ne moremo obravnavati kot necesa v doloce-
nem trenutku, saj delujejo kot nenehen utrip v druzbenem
razmerju. Imajo vlogo, da odgovarjajo na pradavna, stalno
prisotna vprasanja, ki si jih zastavljamo: Smo tu na varnem?
Kaksna je nasa prihodnost s temi ljudmi? Se tu skriva kaksna
nevarnost?
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»Sodobna druzba je neverjetno nov pojav,« pravi Pentland.
»Vec sto tisoc¢ let smo morali biti trdno povezani, ker smo
bili tako mo¢no odvisni drug od drugega. Pri tem smo upo-
rabljali signale Ze davno pred izumom jezika, nasi nezaved-
ni mozgani pa so zato izjemno uglaseni na dolocene vedenj-
ske vzorce.«

Znaki pripadnosti imajo tri osnovne znacilnosti:

1. Energijo: Vlagajo v trenutno potekajoco izmenjavo.
Individualizacijo: Osebo obravnavajo kot edinstveno
in cenjeno.

3. Pogled v prihodnost: Nakazujejo, da se bo razmerje
nadaljevalo.

Znaki skupno sestavljajo sporocilo, ki ga lahko opiSemo z
enim stavkom: Tu si na varnem. NaSim nenehno pozornim
mozganom skusSajo sporociti, da lahko nehamo skrbeti o
nevarnostih in preklopimo v nacin povezovanja, v stanje, ki
ga imenujemo psiholoska varnost.

»Kot cloveska bitja smo nadvse sposobni razpoznavati
znake, izjemno smo pozorni na medosebne pojave,« pra-
vi Amy Edmondson, ki na Harvardu Studira psiholosko
varnost. Del nasih mozganov se nenehno ukvarja z vpra-
Sanjem, kaj si drugi mislijo o nas, Se posebej tisti na visSjem
poloZaju. Kar zadeva nase mozgane, lahko kar umremo, ce
nas druzbeni sistem zavrze. Glede na to, da je nas obcu-
tek za nevarnost tako naraven in deluje tako samodejno,
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se morajo organizacije nadvse potruditi, da premagajo to
naravno prozilo.«

Pentland in Edmondson poudarjata, da je pri vzpostavl-
janju psiholoske varnosti kljucno spoznanje, kako neznan-
sko so nasi nezavedni mozgani obsedeni z njo. Ne zados-
tuje zgolj slutnja, da pripadamo, ne zadostujeta zgolj en ali
dva signala. Narejeni smo tako, da nenehno potrebujemo
veliko signaliziranja. Zato je obc¢utek pripadnosti nadvse
lahko uniciti, a tezko vzpostaviti. Ob tem se spomnimo
na besede teksaskega politika Sama Rayburna: »Vsak osel
lahko z brco porusi skedenj, postavi pa ga lahko le dober
tesar.«

V tej luci je dobro gledati tudi na poskus z gnilim jabol-
kom. Nicku je uspelo porusiti ubranost skupine zgolj z ne-
kaj znaki, s katerimi je oznanjal, da ne pripada. Njegovo
vedenje je delovalo kot mocan signal skupini - Nismo na
varnem -, zaradi Cesar se je njeno delovanje takoj oslabilo.
Po drugi strani pa je Jonathan z drobnimi vedenjskimi vzor-
ci nenehno nakazoval varnost. Vzpostavljal je individualne
povezave, pozorno je poslusal in nakazoval pomembnost
razmerja. Deloval je kot neusahljiv vir znakov pripadnosti
in skupina se je nanje ustrezno odzivala.

V zadnjih letih so Pentland in njegova ekipa s sociometri
zajeli medsebojno delovanje vec sto skupin v pooperacijskih
oddelkih, klicnih centrih, bankah, pri pogajanjih za placo in
sejah s predstavitvami poslovnih zamisli. Povsod so odkrili
enak vzorec: uspesnost skupine je mogoce napovedati zgolj
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iz nekaj znakov pripadnosti, za vsebinsko izmenjavo se jim
niti ni treba meniti.

Pentland in Jared Curhan sta na primer s sociometri anali-
zirala Sestinstirideset simuliranih pogajanj med pari Studen-
tov poslovnih ved, ki so igrali vlogo zaposlenega in njegovega
Sefa. Vsak par je imel nalogo, da s pogajanjem pride do po-
gojev novega delovnega mesta - place, sluzbenega avtomobi-
la, dopusta in zdravstvenega zavarovanja. Pentland in Cur-
han sta ugotovila, da je mogoce Ze po prvih petih minutah
sociometri¢nih podatkov precej natancno napovedati izid
pogajanja. Z drugimi besedami, znaki pripadnosti v prvih
trenutkih izmenjave so imeli vecji vpliv od vsega, kar je bilo
izreceno.

Pri nekem drugem poskusu so analizirali tekmovanje, pri
katerem so podjetniki skupini vodstvenih delavcev predsta-
vili poslovne zamisli. Vsak udelezenec je skupini predstavil
svoj nacrt, skupina je potem izbrala in razvrstila najobe-
tavnejse, da jih predlagajo zunanji skupini angelskih vlaga-
teljev. Pentland je ugotovil, da so sociometri, ki so seveda
merili le znake med nastopajocim in ob¢instvom, niso pa se
menili za vsebino podajanja, razvrstitev napovedali skoraj
popolnoma natanc¢no. Z drugimi besedami, vsebina pred-
stavitve ni bila tako pomembna kot niz znakov, ki jih je
podajal nastopajoci in jih je obcinstvo sprejemalo. (Ko so
angelski vlagatelji pregledali dokumente z nacrti in so torej
preucili le vsebino, niso pa se menili za druzbene signale, so
prisli do zelo drugacne razvrstitve.)
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»Vodstveni delavci, ki so poslusali predstavitve, so bili
prepricani, da nacrte ocenjujejo po racionalnih merilih,
na primer: Kako izvirna je zamisel? Kako se vklaplja v
trenutni trg? Kako dobro je nacrt razvit?« je zapisal Pent-
land. »Medtem, ko so poslusali predstavitve, pa je drug del
njihovih mozganov zaznaval druge klju¢ne informacije,
na primer: Kako moc¢no ta oseba verjame v svojo zamisel?
Kako samozavestna je pri predstavitvi? Kako samozavestno
govori? Kako odlocena je, da zamisel izpelje do konca? Na
izbiro poslovnih nacrtov pri vodstvenih delavcih je najmoc-
neje vplival prav ta drugi niz informacij, za katere se sploh
niso zavedali, da jih ocenjujejo.«

»Pri tem vidimo drugacen nacin razmisljanja o ljudeh,«
pravi Pentland. »Posamezniki sploh niso samo posamezniki.
Bolj so podobni glasbenikom v dZezovskem kvartetu, ki ob-
likujejo mreZo nezavednih dejavnosti in odzivov, s katerimi
dopolnjujejo druge v skupini. Ne gledamo informacijske vse-
bine sporocil, temvec vzorce, ki nam kazejo, kako se sporoci-
lo posilja. Ti vzorci vsebujejo veliko signalov, ki nam povedo
o razmerju in o tem, kaj se v resnici dogaja pod povrsjem.«

V celoti Pentlandove Studije kazejo, da uspe$no delovanje
skupine doloca pet merljivih dejavnikov:

1. Vsiv skupini govorijo in poslusajo v grobem v enaki
meri, pri svojih prispevkih so kratki.

2. Clani skupine se veliko gledajo iz o¢i v o¢i, pogovori
in kretnje so polni energije.
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3. Clani skupine komunicirajo neposredno drug z dru-
gim, ne le z vodjem ekipe.

4. Clani skupine nadaljujejo pomenkovanje v manjsih
enotah znotraj skupine.

5. Clani skupine redno raziskujejo zunaj skupine in
nazaj prinasajo informacije, ki jih delijo z drugimi.

Ti dejavniki se ne menijo za nobeno vescino in odliko po-
sameznikov, ki jih povezujemo z zelo uspeSnimi skupinami,
in namesto njih dajejo pomen vedenjskim vzorcem, ki bi jih
obicajno imeli za tako primitivne, da so povsem nebistveni.
In vendar so Pentland in njegovi sodelavci ugotovili, da pri
napovedovanju ucinkovitosti in uspesnosti skupin ni nice-
sar, kar bi imelo vedji vpliv.

»Kolektivna inteligenca v nekaterih pogledih ni dosti
drugaéna kot pri opicah v gozdu,« pravi Pentland. »Ce
ena opica deluje navduSeno, ta signal pritegne druge,
pridruZijo se in zacnejo skupaj kaj poceti. Skupinska in-
teligenca tako deluje, tega pa ljudje nekako ne dojame-
jo. Ce zgolj nekaj slisimo, redko pride do sprememb v
ravnanju, saj gre le za besede. NaSe vedenje in ravnanje
se spremenita, ko vidimo ljudi v skupini, kako se igrajo z
zamislijo. Tako se tvori inteligenca. Tako nastane kultura
sodelovanja.«

Gre le za besede. Obicajno ne razmisljamo tako. Obicaj-
no mislimo, da so besede pomembne. Mislimo, da je us-
pesnost skupine povezana z verbalno inteligenco ¢lanov
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skupine in njihovo sposobnostjo, da oblikujejo in sporoca-
jo zapletene zamisli. Vendar je ta predpostavka napacna.
Besede so le Sum. Uspesnost skupine je odvisna od veden-
ja, ki sporo¢a moc¢no vseobsegajoco misel: Smo na varnem
in povezani.



