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Organizacije, posebno organizacije koje se bave razvojem i primenom znanja — ¢ija dodata vrednost u velikoj
meri zavisi od informacija — pred sobom imaju Cetiri izazova. U ovoj prezentaciji zeleo bih da objasnim zasto
ovi izazovi postoje, kakve su posledice trendova koje danas zapazamo u ekonomskom i poslovnom okruze-
nju i kako organizacije mogu da odgovore na ove izazove.

Kljuéne reci: Agilnost, socijalni mediji, strategija, organizacija, inovacija, milenijumska generacija.

Zivimo u periodu revolucije, u periodu dubokih promena. Organizacije i institucije moraju da se menjaju ako
Zele da opstanu i da zadrze svoj znacaj, kao Sto i mi kao istrazivac¢i moramo kritiCki da ispitujemo nase or-
ganizacione modele i pretpostavke.

Revolucija je posledica sticanja i medusobnog delovanja 3 toka promena:

 Tehnologije [internet i povezanost, platforme drustvenih medija]
* Demografije
¢ Vrednosti i drustvenih normi — ponasanje u drustvu i zajednici.

U nekoliko narednih pasusa analiziraéemo ova tri trenda i opisati kao oni utiCu na nacin kao Zivimo i radimo
zajedno, kako uti¢u na proces inovacija i kako ¢emo mozda morati da revidiramo nas pristup liderstvu i is-
traZivanju kada su organizacije u pitanju. Bez obzira na to da li smo prakti¢ari ili nau€nici, moramo kritiCki
da pristupimo ranijim iskustvima i znanjima kao i ranijim pretpostavkama o tome kao treba da se organizu-
jemo za razvoj i primenu znanja.

1. Tehnologija i tok informacija

Prvi trend predstavlja talas platformi i usluga drustvenih medija koji se pojavio i koji priviaci ogroman broj
korisnika (i investitora: dok ja ovo piSem, u pocetnoj javnoj ponudi Fejsbuk je procenjen na vise od 100 mi-
lijardi dolara, $to je do sada najveci IPO). Sveprisutnost drustvenih medija menja naéin na koji se ljudi po-
nasaju kao $to menja i drustvene norme. Da navedemo samo neke primere o tome $ta je ,normalno” u
skladu sa danasnjim skupom informacija i komunikacionih tehnologija:

 Knjige se za sekundu isporucuju na tablet-racunare koji mogu da prime skoro neograni¢en broj knjiga

¢ Podrazumeva se da svi imaju pristup informacijama; rasprava o podacima se moze zavrsiti u vrlo kratkom
roku; Wikipedia je ogroman broj podataka uobli¢ila i okupila u skup dostupnih podataka, i to na nekoliko
jezika

 Staromodni ,sneakernet” (fizicko prenoSenje podataka putem USB, flopi diska, itd.) koji se koristio kao me-
tod prenos$enja informacija medu prijateljima i kolegama dopunjen je internet platformama koje omogu-
¢uju razmenu informacija i to velikom brzinom i dometom; informacija postaje dostupna svima za nekoliko
dana ili ak sati

¢ Razmena li¢nih informacija i dalje se Siri putem sve veceg broja platformi drustvenih medija. Facebook je
mozda najpoznatija takva mreza, sa viSe od 900 miliona aktivnih korisnika (Anon.), aliima jo§ mnogo dru-
gih platformi: Youtube, Twitter, Pinterest, ... a svakodnevno se radaju i nove. Nepoznato je koliko zaista blo-
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gova postaiji, ali imenik Technorati navodi vise od 1,3 miliona. Posledica svega ovoga je nastajanje jednog
ekosistema informacija u kome se razliCite platforme radaju i razvijaju i vremenom diferenciraju jedna od
druge.

» Razmena informacija postala je zaista unosan posao. Po ceni od 38 dolara po akciji, po pocetnoj ponudi
(IPO) Facebook je vredeo vise od 100 milijardi dolara, Sto predstavlja dosad najvecu pocetnu vrednost ne-
ke javne kompanije (RAICE). Cak i uz nedavne fluktuacije cena akcija, visok rejting firme pokazuje koliko
je poslovno interesovanje za kompanije u oblasti drustvenih medija.

2. Demografija

Kao da tehnoloSke promene koje su u toku nisu dovoljne, svedoci smo kretanja svetskog stanovnistva. ,Net
Generation“ — generacija koja je odrasla uz internet — ulazi u poslovni svet dok se generacija ,bebi bumer-
sa“ polako povlaci u penziju. Kao $to se moze videti na tabeli 1 (pokazuje cifre za SAD, mada su relativne
veli¢ine kad je re¢ o generacijama u svetu sasvim sli¢ne), ova generacija je najrasprostranjenija od svih ge-
neracija nastalih posle Drugog svetskog rata.

Tabela 1. Procena populacije tri generacije radnika

Generacija Godina rodenja | Uzrast 2000 po popisu | Uzrast u tekuc¢oj 2012 | Procene populacije *
Bebi bumeri 1946-1964 36-54 48-66 82,8 miliona
Generacija X 1965-1977 20-35 35-47 50,9 miliona
Odrasli uz racunar 1978-1994 6-22 18-34 69,1 miliona

*procene populacije zasnovane su na popisu u SAD 2000. godine

Demografska kretanja se ipak ne odnose samo na brojeve. Pripadnici ove generacije unose na radno me-
sto lako¢u rukovanja novim informacionim i komunikacionim tehnologijama. Pripadnici ove generacije nika-
da nisu upoznali svet bez interneta, mobilnih telefona, laptop ra¢unara i slobodnog pristupa informacijama.
Ova generacija ima drugaciji stav prema informacijama i radu. Oni imaju drugacija oCekivanja u vezi sa niji-
hovim odnosom sa organizacijom za koju rade i o tome $ta treba da bude rezultat njihovih zalaganja. Za njih
poslodavci ne predstavljaju sigurnu luku, stoga ne pokazuju lojalnost firmi. Oni se mogu odluciti za neku
kompaniju na osnovu vrednosti te kompanije i moguénosti da ta kompanija ima uticaj na drustvo; oni zele
da ,svojim radom promene svet*. lako ovo nije univerzalno rasprostranjeno osecanje, u ovoj generaciji po-
stoji veliki broj onih sa izoStrenim osec¢ajem za socijalnu pravdu. Oni se bave asimetrijom u svetu, i u eko-
nomskom smislu i u smislu informacija. Njihov oseéaj za informaciju razlikuje se od osecaja starije
generacije. Kako je jedna predstavnica internet generacije izjavila na simpozijumu o inovacijama (dok je tvi-
tovala onome o ¢emu se diskutuje):“Ideja nije stvarna ukoliko je nisam razmenila s nekim*“. Na tabeli 2 su-
mirane su neke razlike izmedu bebi bumera i internet generacije.

Pripadnici internet generacije su uglavnom naucdili od svojih roditelja da je sve moguce i tako stekli samo-
pouzdanije i optimizam u svojoj nameri da nesto promene. [Jo$ uvek je prerano da se kaze da li ¢e ova pro-
duzena recesija i privredni pad uticati na ovo samopouzdanije.] Veliki broj pripadnika ove generacije otvara
svoje firme ili oekuje da otpocne posao, a veliki broj tih novih firmi vezan je za informacionu tehnologiju,
razmenu informacija i druStveno umrezavanje. Internet generacija u pojavi novih tehnologija ne vidi samo
priliku; oni vide moguénosti da kombinuju tehnologije (mashup).

Veliki broj pripadnika internet generacije, ¢ak i ako kasnije postanu preduzetnici, prvo se zaposljavaju u sta-
bilnim kompanijama. Kada se zaposle, kombinacija njihovog samopouzdanja u vezi sa novim oblicima ko-
municiranja i lagodnosti koju osecaju prema novim tehnologijama Cesto dovode do napetosti u odnosima
sa drugim zaposlenima koji su navikli na ustaljen nacin rada. Ovi mladi radnici — a i drugi koji su prihvatili
novije tehnologije i postupke u radu — kao da se izdvajaju po svom pristupu radu. Njihovo ponasanje nije
uvek u skladu s postupcima i o¢ekivanjima njihovih kolega koji vie vole drugaciji pristup informacijamai ra-
du. To ima za posledicu da lideri organizacija u kojima postoji meSovita radna snaga u smislu uzrasta i is-
kustva nailaze na izazove koji nadilaze ocekivane izazove sa kojima su suo€ene organizacije koje imaju
homogeniju radnu snagu (Barzilai-Nahon i Mason, 2010).
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Tabela 2. Poredenije stilova rada izmedu generacije odrasle uz racunar i bebi bumera

Vrednosti, stavovi i stilovi | Generacija odrasla uz racunar Bebi bumeri

Stila rada Multitasking Upravljanje vremenom

Stil uéenja Ucenje na osnovu iskustva Ucenje na osnovu predavanja
Saradnja Saradljivost Nezavisnost

Motivacija Pozitivho podsticanje; takmiCenje iz zabave | Takmicenje se obi¢no zavrsava

bez pobednika

Shvatanje autoriteta Postovanje prema drugima treba da se Postovanje prema autoritetu
zasluzi
Struktura Decentralizovana, nema hijerarhije, Centralizovana, hierarhijska,
sveobuhvatna iskljuciva
Pristup informacijama Svi imaju pristup Pristup imaju samo oni koji imaju
mo¢

[Prilagodeno na osnovu (Barzilai-Nahon i Mason, 2010); takode videti (Tapscott, 2009a)]

3. Vrednosti i drustvene norme

Tehnologija, drustvene norme ponasanja i propisane vrednosti razvijaju se zajedno (Barzilai-Nahon i Mason,
2010). Vrednosti zajednice i drustvene vrednosti izrazene su dru$tvenim normama; norme ponasanja jed-
ne zajednice odrazavaju vrednosti koje se nalaze u osnovi te zajednice. Tehnologija ne izaziva promene, ali
olakSava istrazivanje opcija u ponasanju $§to moze da dovede do promena u nacinu na koji se osnovne
vrednosti manifestuju.

Uzmimo, na primer, koncept privatnosti. Softverske platforme omoguéavaju trgovcima da ponude odrede-
ne koristi kupcima koji razmenjuju viSe informacija, stoga ljudi mogu da zaklju¢e da te koristi mogu da bu-
du vece od ,cene” odustajanja od onoga S$to se moze smatrati privatnom informacijom. Isto tako, korisnici
obi¢no zaklju¢uju da Facebook i Google donose dovoljno koristi tako da rado toleriSu njihove pokusaje da
prikupe licne informacije u zamenu za lagodnost kori§¢enja ovih mreza. Posledica toga je da se prethodno
prihva¢ene norme privatnosti po misljenu mnogih razaraju. To opet ima za posledicu da se i sam pojam pri-
vatnosti u danasnjem svetu menja.

Druge promene u normama ponasanja se u razli¢itom stepenu zapazaju u razli¢itim zajednicama i korpo-
rativnim kulturama:

* Dostupnost smart-telefona znaci da vlasnik takvog aparata uvek moze da bude na raspolaganju i to me-
nja ocekivanja u vezi sa njegovom reakcijom na pitanja i probleme koje njegovi saradnici mogu da mu po-
stave.

Dostupnost usluga baziranih na lokaciji koja za posledicu ima osec¢aj ,stalnog prisustva“ za prijatelje, po-
rodicu i saradnike.

Posledica Cinjenice da su nove tehnologije danas dostupne svima, radnici koji se bave razvojem i prime-
nom znanja osec¢aju da je podvojenost izmedu ,zivota kod ku¢e“ i ,Zivota na poslu“ manja. Drustveni zi-
vot, liéni zivot i radni zivot meSaju se viSe nego ikad.

Telekomuniciranje se sve vise prihvata. Rad od kuée predstavlja normu za veliki broj radnika €iji se posao
zasniva na radu sa kodovima i sistemima. Mnogi ljudi mogu da rade (i rade) a da nemaju ,kancelariju“ u
firmi. Drugi mogu da dele radno mesto na centralnoj lokaciji (centrali).

U vecini sluCajeva timski rad je pravilo. Rad obavljaju zajednice prakse gde pojedinci rade u sprezi sa dru-
gima i tako stvaraju rezultate, viSe nego sto je to slucaj kad rade svaki za sebe po principu razbijanja po-
sla na posebne zadatke, po $emi kakvu je dao i Taylor (Wenger, 1998).
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4. Posledice

Zajednicki razvoj informacionih tehnologija (posebno drustvenih medija) i drustvenih normi i vrednosti tokom
promena u demografiji radnika znanja podrzava ovaj period revolucije. Ovo vodi zna¢ajnim pomeranjima i
lomovima, a posledic¢no i izazovima kako za praktiare tako i za istrazivace.

Ipak, u svakoj revoluciji nesto ostaje nepromenjeno, a nas zadatak je da ispitamo $ta se u ovom periodu ni-
je promenilo. Trebalo bi da ispitamo Sta to ostaje u osnovi i kad pred sobom imamo okruzenje koje izgleda
dinamicno, kao da se velikom brzinom menja. U danasnjoj situaciji, usudio bih se da tvrdim da jedan prin-
cip ostaje neizmenijen. Taj princip jeste da primarni pokreta¢ ekonomskog rasta i razvoja ostaje inovacija,
posebno tehnicka inovacija.

Ipak, ¢ak i kad inovacija ostaje klju¢ ekonomskog rasta, procesi koji dovode do inovacije se menjaju. Sama
inovacija je pod uticajem spoja tehnologije, drustvenih normi i demografije. Glavni pomeraj u misljenju bila
je ideja da inovacija proizilazi iz velikog broja izvora.

Ova ideja postoji ve¢ decenijama (Quinn, 2000), a iskustvo velikih firmi kao $to je Procter & Gamble (Rao i
Sakkab, 2006) pokazalo je koliko je zna¢ajna upotreba mreze resursa van firme kad treba resiti probleme
vezane za inoviranje proizvoda i procesa. Ono $to izgleda drugacije jeste ritam kojim generacija odrasla uz
racunare (i drugi) stvaraju nova preduzeca na osnovu dostupnosti drustvenih medija.

Na primer, to $to je Facebook stvorio jedan pripadnik ove generacije ne bi trebalo da predstavlja iznenade-
nje. Neki drugi primeri mozda nisu tako oc€igledni, ali pogledajmo jo$ jedan preduzetnicki primer, primer
kompanije Quirky.

Quirky je osnovao Ben Kaufman 2009. godine, kada je imao 23 godine. Quirky je pravi primer kori§¢enja re-
sursa iz viSe izvora (crowdsourcing), razvoja na bazi tehnologija drustvenih medija koji predstavljaju osno-
vu mnogih preduzetni¢kih poduhvata internet generacije.

5. Quirky

Quirky je kompanija osnovana 2009. godine kao rezultat vizije Bena Kaufmana. Njegovo lice se vidalo na
posterima, bio je dete preduzimaca, a poseduje (kada je imao 23 godine) veliki broj karakteristika koje se
vezuju za internet generaciju. Njegova zivotna pri¢a otkriva kreativnost, Zelju, porive i pristupe koje internet
generacija pokazuje kada se zabavlja sa inovacijama.

Quirky je Kaufmanov treéi veliki poduhvat. Njegov prvi poduhvat bio je mophie, a zapo€eo je kad je jo$ bio
srednjo$kolac. Mophie je osnovan kao firma za proizvodnju i prodaju slusalica sa kablom na izviacenje za iPod
Shuffle. Ovaj proizvod je imao uspeha i mophie je kao model bio savrseniji od slusalica sa kablom na izvla-
¢enje, sa viSe dodataka za iPod i Apple proizvode. Godine 2006., dve godine posto je osnovan, mophie pro-
izvod pod nazivom ,Relo” postao je jos jedan hit na izlozbi MaxWorld. Naredne godine, posto je uspeo da
prikupi kapital koji mu je omogucio da ima profesionalno projektovan stand na MacWorld, Kaufman ga je iz-
bacio - rekavsi da ne Zeli da bude ,samo neka obi¢na uspeSna kompanija“ — i upotrebio 2x4s da izgradi
kompaktnu prostoriju bez zidova koja je metafori¢no opisivala nesvr§enu prirodu njegovog posla. Podelio je
30000 pad aparata dezurnim radnicima na MacWorld sa porukom ,pomozite nam da odlu¢imo $ta ¢emo da-
lie i da projektujemo nasu slede¢u proizvodnu liniju“. Otkrio je da desetine hiljada ljudi Zeli da ponudi svoje
ideje i prihvatio je izazov da uradi celokupan projekat za 72 ¢asa. Do kraja izlozbe mophie je posluZio kao pro-
totip i predstavio tri nova proizvoda (Anon.,2009). Izvanredan uspeh ovog procesa ,kraudsorsinga® u razvo-
ju novog proizvoda naveo je Kaufmana da razmislja i o procesu, a ne samo o proizvodima.

Uprkos uspehu mophie aparata, ili bas zbog njegovog uspeha, Kaufman je shvatio da mu je dosadno. Tri
meseca posle MacWorld 2006 prodao je mophie (koji je opisao kao ,izradu iPod kondoma*). Rekao je ,,Pro-
dao sam proizvod ali sam zadrZao proces”. Onda je posvetio vreme usavrSavanju ideje za kluster, platfor-
me za zajedni¢ko odlucivanje koja bi usmeravala ,kraudsorsing“ inovacije predstavljene na MacWorld 2007.
Kluster prati doprinose koje svaka osoba daje dizajnu (na primer, boja, ime ili neka druga karakteristika ko-
ja doprinosi uspehu proizvoda) i primenjuje zajedni¢ko odlucivanje kada se radi o najvaznijim odlukama u
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vezi sa dizajnom. Kluster je ubrzo doveo do namethis (,dajte mu ime*®), grupni pristup izboru imena za pro-
izvode i proizvodne linije.

Koriste¢i kluster kao platformu i uvazavajuéi snagu procesa ,kraudsorsinga“ Kaufman je po¢eo da okuplja
tim koji ¢e oformiti Quirky [12]. Posle dve godine istraZivanja, izgradnje tima i testiranja, Quirky se pojavio
juna 2009. godine.

Quirky nudi kombinaciju platforme i procesa (na bazi klustera) kojima se usmerava saradnicki (kraudsorsing)
pristup inovacijama i razvoju novog proizvoda. Quirky omogucava svima da predloZe ideju za proizvod ko-
ja se onda predstavlja zajednici Quirky gde se komentariSe i odakle se Salje povratna informacija (ukljucu-
juéi i demografiju onih koji daju povratnu informaciju). Svaka ideja se razmatra za naredni proizvod
kompanije Quirky, $to znaci da se Quirky fokusira na ocenjivanje i usavr§avanje jedne ideje i pretvaranje te
ideje u proizvod. Quirky proces i platforma omoguc¢ava svakome u ovoj Sirokoj mrezi (zajednica Quirky) da
predlozi svoje ideje, da svoj doprinos u svakoj fazi procesa inoviranja i bude nagraden za svoj doprinos.

6. Drugi primeri

Ideja o ,kraudsorsingu* i otvorenoj inovaciji postala je toliko popularna da postoji vebstranica posveéena raz-
meni informacija o prilikama - lista ,otvorenih inovatora“ (De Ridder)- spisak skoro 100 sajtova je opsezan
— od ranih proizvoda nastalih ,masovnom saradnjom* kao $to je Linux, Yahoo Answers, WikiPedia — preko
»nezavisnih“ platformi kojima se dovode u kontakt nezavisni ugovaraci sa specificnim potrebama [na primer,
Amazon Mechanical Turk, Human Grid] — do onih koje se viSe fokusiraju na nove proizvode [na primer, Qu-
irky, Threadless and Spreadshirt (majice i majice s kapuljacom); Dream Heels (cipele po meri i ukusu kori-
snika)]. Sve ove firme ipak nisu stvorili isklju€ivo pripadnici internet generacije — na spisku se nalaze i dobro
pozicionirane i stabilne firme (na primer, Dell, Kraft, Sara Lee, Nokia, Starbucks,...) Sto pokazuje da su sve-
sne ovih moguénosti — ali se pripadnici internet generacije svakako nalaze u velikom broju medu osnivaci-
ma firmi na ovom spisku.

7. Implikacije za prakti€nu primenu

Sazimanje gore opisanih trendova i ,kraudsorsing“ pristup procesu inovacija stavljaju pred lidere organiza-
cija Cetiri izazova kojima treba da odgovore ako Zele da njigove organizacije ostanu u formi.

Izazov 1: Zivotni ciklus talenta (ili: pet sila ponovo)

U proslosti, konkurencija i dinami¢nost prvenstveno su smatrani karakteristikama trzista i industrijskog sek-
tora: takmiCenje za pridobijanje kupca i trziSnog udela i spre¢avanje drugih da udu na trziste. Tokom 1990-
ih, konkurencija se definiSe kao trka (,rat“) za osvajanje i upravljanje talentima, a organizaciona agilnost
predstavljala je klju¢ za privlaenje talenata. U danasnjem hiperkonkurentnom ekonomskom okruzenju za-
drzale su se obe dimenzije, i dinami¢nost prema potro$acu i dinami¢nost prema dobavljacu, ali konkuren-
cija u privlacenju talenata sama za sebe predstavlja samo pocetni korak u takmiCenju da se ovaj talenat
iskoristi na efektivan nacin, u jednom prosirenom ciklusu talenta koji prevazilazi samo zaposljavanje.

Kada dolaze na radno mesto, mladi radnici znanja sa sobom donose novu dimenziju dinamike: oni oGeku-
ju da se licno usavrSavaju preko zadataka koji predstavljaju izazov, traze posao koji je fleksibilniji od onoga
Sto bi bebi bumers voleli (i $to su prihvatili), Zele da u¢estvuju u razvoju usmerenom prema ciljevima koji su
za njih znacajni i traZe fleksibilnost u povezivanju i razvijanju svojih sopstvenih mreza. Takva ocekivanja pred
organizaciju postavljaju izazove na koje nasi ispitanici odgovaraju na razliCite nacine.

U jednoj studiji o firmama u Svajcarskoj koja u Evropi vodi po broju primenjenih inovacija (Anon.2011) raz-

govarali smo sa direktorima C nivoa i pitali ih kako njihove firme izlaze na kraj sa promenama u demografi-

ji (mladi radnici znanja) i prevlas¢éu drustvenih medija (Katzy, Bondar i Mason, 2012). Direktori shvataju da

su promene u njihovom pristupu organizacionim strukturama i liderstvu potrebne. Na primer:

e ... mladi ljudi koji su odrasli uz igrice, te kompjuterske igrice, oni rade drugacije nego $to smo mi radili ...

* Mladi ljudi preuzimaju veéu odgovornost [za] na sebe i poslodavcu daju manje, Sto svakako ima i predno-
sti i lose strane ...
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Ovakvi stavovi potvrduju da u firmi i dalje preovladuje stav da su resursi vazni. Kako navode direktori, kre-
ativni radnici znanja odreduju konkurentnu prednost firme i predstavljaju potencijal za permanentno ucenje.
Direktori shvataju da znanje i u¢enje nisu samo sposobnost pojedinca ve¢ kvalitet koji se manifestuje kroz
timski rad i organizaciju kao celinu.

Nove motivacije i vrednosti
Kako smo nagovestili u tabeli 2, pripadnici internet generacije se tesko prilagodavaju tzv. industrijskim na-

¢inima rada, hijerarhijskoj organizaciji i birokratskom odlucivanju — organizacionim modelima koje su bebi

bumeri prihvatili. Internet generacija Zeli da menja stvari, oni vole izazove. Oni Zele da usavrSe svoje vesti-

ne i sposobnosti. Ovi motivacioni faktori stimuliSu ovu generaciju radnika vi§e nego stabilnost posla i rutina

u radu. Nasi ispitanici prepoznaju ove vrednosti:

* ... sve je vise ljudi koji Zele da rade nesto sto vole. A to sto vole nije samo karijera, na primer, da imaju mno-
go novca i visoko zvanje ili Sta ve¢ za $ta bi radili. Oni takode Zele da rade nesto $to mnogo vole. A ljudi
koje vodi strast prema ne¢emu, a ne samo zvanje i plata ...

e ... ljudi su danas postali fleksibilniji zbog mladih ... koji, ne svi, ali veliki broj njih, ... imaju sopstvene ideje
o tome sta Zele ...

NaSe istraZivanje i druge studije o ovoj generaciji (Tapscott, 2009b) pokazuju da internet generacija ima vi-
soka oCekivanja u vezi sa razvojem svoje karijere. Oni Cesto preuzimaju li¢nu odgovornost da svaki zada-
tak obave na najbolji nacin. O¢ekuju da nastave stru¢no usavrSavanje i zele da osete da napreduju; ne
zadovoljava ih da ostanu na istom polozaju duze vreme. Posledica ovoga jeste da su ,putevi karijere” no-
ve generacije radnika znanja dinamic¢niji i manje predvidljivi nego $to su nekada bili. Stabilnost radnog me-
sta koju su cenili bebi bumeri polako se zamenjuje Zeljom za silovitim profesionalnim razvojem. Direktori
prepoznaju sledece:

e ... ovi novodosli zaista preuzimaju ve¢u odgovornost za sebe i za svoju karijeru ...

e ... ovi ljudi su angaZovani i bave se poslom koji Zele da rade ...

Resenje: Ponovo razmisliti kako treba upravljati radnicima znanja
Pripadnici internet generacije zahtevaju drugacije pristupe u liderstvu i organizacije koje vode u ovoj obla-

sti su to dobro shvatile. Direktori koji su bili uspesni u privlacenju najinteligentnijih i najboljih novih radnika
priznavali su i zalagali se u svojim organizacijama za postupke kao $to su sledeci:

AngaZujte radnike rano. Veliki broj vodecih firmi prosirile su moguénosti staziranja, nepunog radnog vreme-
na i zaposljavanja preko leta za studente. Ovo im omogucava da dovoljno rano uspostave odnose sa po-
tencijalnim zaposlenima i predstavlja niskorizi¢nu i relativno jeftinu moguénost da se zaposleni i firma
upoznaju. Jedna strana moze da uci od druge a verovatno¢a da ¢e se uskladiti je ve¢a ako ovaj angazman
preraste u stalno zaposlenje.

Tragajte za projektima koji predstavijaju izazov. Glavnu ulogu u radu koji obavljaju za pripadnike internet gene-
racije ima to da je posao zabavan i da ucestvuju u onome $to ,menja svet”. Konsultantske i turisti¢ke firme otvo-
rile su stranice na drustvenim mrezama za zaposlene. Mnogi navode da se kod onih koji se opredele za ovaj
pristup stav o ,ravnotezi izmedu Zivota na poslu i zivota van radnog mesta“ menja u korist stava o ,integraci-
ji Zivota i posla“. Ako zaposleni rade tokom svojih ,neradnih“ sati, mogu privatno da se priklju¢uju mrezama
tokom radnog vremena. Firme su obezbedile moguénosti za fleksibilno radno okruzenje (ljudi mogu da rade
odakle god hoc¢e), moguénosti da se kancelarija organizuje kod kuce (ovo je posebno bitno za Zene koje ima-
ju decu) i interesantne poslove koji omogucavaju zaposlenima da se samopotvrde i da budu zadovoljni so-
bom. U ovim firmama naglasavaju da izazovni projekti u kojima zaposleni mogu da razvijaju sopstvene ideje
i da budu kreativni predstavljaju ve¢u pokretacku snagu za internet generaciju nego visa plata.

Mogucnosti za razvoj umesto unapredenja. Ljudi vole da budu uspes$ni i po tome se internet generacija ne
razlikuje od drugih. Oni zahtevaju da dobiju ve¢u odgovornost za posleove koje obavljaju, ali i da budu na-
gradeni za ucinak i doprinos. Stoga napredne kompanije podsti¢u zaposlene da uce i da se razvijaju a isto
tako obezbeduju alternativne tokove nagradivanja. Organizuju seminare i konferencije na kojima zaposleni
mogu da razmene pri¢e o svojim uspesima i daju savet onima koji jo$ uvek traze pravu priliku.

Veca lic¢na odgovornost. Jo§ odavno su telekomunikacione firme i advokati napustili koncept kontrole koli-
ko vremena radnici provode na radnom mestu i poceli da grade odnose sa svojim radnicima na bazi usme-
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renosti ka rezultatima i na poverenju. U ovim firmama veruju da su njihovi radnici sposobni da urade potre-
ban posao u odgovarajuéem vremenskom periodu. Da bi se to postiglo, oni obezbeduju jednu ¢vrstu Se-
mu komunikacije: razgovaraju sa zaposlenima o tome $ta o€ekuju i prenose im realne ciljeve o kojima su
se slozili. U ovim firmama su zakljucili da se radnici trude ne zato $to se njihov rad kontrolise, ve¢ zbog to-
ga Sto napreduju zahvaljujuci dobrim rezultatima koje ostvare.

Obrnuti mentorski programi i modeli nadzora. U naprednim firmama su zakljucili da su hijerarhijske struktu-
re, kontrola odozgo-nadole i modeli nadzora nad radnicima znanja zastareli i da nemaju efekta. Zaposleni
predstavljaju osnovni deo i doprinos dinami¢noj korporativnoj strategiji. Dinami¢na uprava i fleksibilne ulo-
ge zamenjuju stati¢ne strukture odgovornsti/podredenosti i tako omogucavaju integrisanje formulacije i pri-
mene strategije. Na primer, turisticke organizacije zasnivaju svoj model upravljanja i strukturu odlucivanja na
autoritetu znanja, kao $to su ekspertske provere, revizije, i strategija saradnje, umesto da sprovode strate-
giju upravljanja odozgo-nadole. One u proces odlucivanja ukljucuju stru¢njake za znanje. Dobrom praksom
smatraju manje pravila, zajedni¢ko uéenje i stalni dijalog. Ako ove organizacije zamislimo kao hijerarhijske,
rekli bismo da je nadzor odozgo-nadole zamenjen vertikalnom (gore i dole) saradnjom i intenzivnijim hori-
zontalnim komunikacijama.

Resenje: ReSavanje pitanja kratkoro¢nog zadrzavanja na datom poloZaju
Direktori su svesni mobilnosti i pove¢ane dinamic¢nosti ljudskih resursa. Posto je zaposljavanje za ceo zivot

sve rede, mali je broj zaposlenih medu mladima koji se na istom radnom mestu zadrze nekoliko godina. Oni
postaju nomadi ne samo po fleksibilnosti radnog mesta i moguénosti da rade s bilo koje lokacije ve¢ zah-
tevaju fleksibilnost na mestu koje su odabrali za rad.

Direktori koje je nasa studija obuhvatila priznaju da internet generacija misli da lako moze da prelazi iz jed-
ne kompanije u drugu; zapazili su da gubitak posla vie ne predstavlja veliki stres. Njihovi tipi¢ni komenta-
ri bili su sledeci:

e ... kada sam ja poceo da radim, pre 25 godina, izgledalo je da veliki broj ljudi izabere jednog poslodavca
i onda ostaje lojalan svom poslodavcu. To se promenilo ... Sada mladi biraju ono sto vole da rade. Oni ne-
Sto rade i, ako shvate da to nije ono Sto se njima dopada, oni jednostavno odu negde drugde. | mislim da
je to i nas nateralo da drugacije razmisljamo ...

e ... vecina misli da to nije problem. Ako izgube posao, traZice i prihvati¢e slededi ...

Pristup: Kreirajte i investirajte u alumni mreZe. U nekoliko firmi su priznali da nikada ne pokusavaju da zadr-
Ze zaposlenog $to je moguce duze. To jednostavno ne koristi ni firmi ni zaposlenom. Ove firme prihvataju
odluku zaposlenog da ode, priznaju mu zasluge, ali ga angazuju u alumni mrezama tako da ostaju u vezi s
njim. Ove firme prate $ta njihovi bivsi zaposleni rade i gde rade. Pozivaju ih na godi$nje boZi¢ne vecere i dr-
Ze ih u svojoj mrezi resursa znanja. Time ne samo da proSiruju mrezu kompanije ve¢ mladim ljudima daju
priliku da se vrate u firmu kad se pojavi zgodna prilika. Ovakav pristup predstavlja snazan resurs za identi-
fikovanje novog talenta i odrzavanje Zive mreze kao izvora novih ideja i u¢enja.

Izazov 2: Osnovni resursi — oni se ne nalaze samo unutar organizacije

Direktori u naSem istraZivanju priznaju da su njihove firme deo Sire mreze izgradene oko drustvenih mreza

pojedinaca:

« ... to ide ovako; iznad svega mi treba da bacimo pogled i na te drustvene mreZe i njihove stranice, kao $to
Jje Facebook ili ¢ak i takve poslovne mreZe kao sto je XING, o ¢emu se ovde pri¢a. Mislim, to se ne moZe
sprediti, a i kako bi uopste moglo da se spreci?

e ... primena svih tih novih formi je vaZna i rekao bih da ljudi uspostavljaju svoje sopstvene mreZe van kom-
panije, unutar kompanije, ali to u osnovi nije organizovano. To svako radi kako ume. Mislim, ljudi imaju po-
trebu da budu na mreZi i da ostanu na vrhu u razvoju u svojoj oblasti delovanja ...

Bez obzira sto za ovaj efekat odavno znamo, sada je sve jasnije da firme priznaju znac¢aj mreza i da razvija-

ju nacine da izgrade poverenje u njih. MreZe sluze za interakcije kojima se odrzavaju veze izmedu pojedi-

naca, ali i za sticanje novih znanja i informacija koje se u tim mrezama nalaze.

e ... mislim da nacin na koji ljudi Zele da kontaktiraju jedni s drugima, nacin na koji poc¢inju da rade u grupa-
ma, nacin na koji medusobno kontaktiraju ima drugaciji stil funkcionisanja. Ima nesto u njemu, ima u nje-
mu neki poziv koji mi se ¢ini znacajnim, verovatno za dobro obucene, vidim tu i neki znacajan razvoj ...
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* ... zavisi kako povezujete svoje licne prijatelje i prijatelje s posla. Mislim da je to Sta mladi ljudi Zele da ima-
ju jedna od tema za buduénost. Onda, naravno, i najnovija tehnologija koju treba da primenjujete u svojoj
kancelariji. Drustvena mreZa za mene je tema, mislim da je znacajna i za oblast rada, iako je sada ograni-
¢ena. Ali mi bismo Zeleli da motiviSemo mlade ljude da koriste taj ...

Kori§¢enje drustvenih medija omogucilo je profesionalcima Sirom sveta da pitaju za savet svoje kolege i da

razmene iskustva jednostavnim pritiskom na misa. Kori§¢enje ogromne koli¢ine resursa dostupnih online ¢i-

ni da pristup bude vrednovan viSe nego samoostvarenje. Kako tehnologija to sve viSe olakSava, fokus se po-

mera od razmenijivanja jednostavnog faktualnog znanja prema omogucavanju pre¢utnih razmena i saradnje

izmedu ¢lanova mreze koji jedni drugima veruju:

* ... hije to samo imati pristup rezultatima studija i dobiti cifre. Sve viSe se radi o pristupu ljudima koji su ima-
li slicna iskustva i tako dalje i imati takve mreZe u dimenziji gde je ljudska interakcija od velike vaznosti ...

Kao deo prakse upravljanja znanjem u firmi, zajednice prakse (CoPs) takode prolaze kroz zna¢ajne prome-
ne zahvaljuju¢i uticaju drustvenih medija. Akademska literatura obi¢no uzima CoPs kao efektivne alatke za
preno$enje preéutnog znanja u okviru jedne organizacije (Wenger, 1998); pretpostavka je da se one nala-
ze unutar korporativnih granica. Nase studije pokazuju da one sve viSe prelaze granice organizacija i da
mogu da se formalizuju kao nezavisne celine.

Profesionalne zajednice su ve¢ odavno prihvatile ovakav pristup formalnim nezavisnim asocijaijama. Novi-
nari, lekari, nastavnici i advokati Sire veze van organizacionih granica i na taj nacin odrzavaju svoju profesi-
onalnu etiku i pobolj$avaju ucenje u saradnji sa drugim profesionalcima. Ranije studije su pokazale da se
¢lanovi profesionalnih zajednica Cesto viSe vezuju za svoju struku nego za kompaniju u kojoj su zaposleni.
FLOSS (Free/Libre Open Source Software) i druge otvorene softverske zajednice primer su uspesnih zajed-
nica za stvaranje znanja u slobodnom ekosistemu znanja. Mnogima od njih rukovode nezavisni radnici zna-
nja, ali mnoge vece firme eksplicitno ili pre¢utno podsti¢u svoje zaposlene da podrzavaju te dogadaje na
FLOSS, kao §to su IBM i Oracle ucinili za Linux i OpenOffice softverski paket.

Pitanje kontrole
Individualne mreZe se po svojoj prirodi Sire van granica jedne zemlje Sto dovodi do pitanja kako organiza-

cija moze da kontroliSe tok informacija u ovim mrezama i koju ulogu treba da ima menadzment u ovom

otvorenijem informati¢kom okruzenju. Ako pojedinac lojalnost prema sopstvenoj mrezi pretpostavi lojalno-

sti prema poslodavcu, kako direktori treba da pristupe ovom novom okruzenju? lako veliki broj organizaci-

ja izrazava zabrinutorst zbog rizika da mogu da izgube svojinu nad nekim znanjima, neki direkrori

obuhvaceni ovom studijom izrazavaju optimizam da koristi imaju prevagu nad rizikom:

* ... ubrzano se razvijamo u smeru novih kanala komunikacije kao $to je instant poruka, Facebook i Linkedin
i takode nasim kupcima nudimo odredene usluge putem ovih proizvoda ...

* Sasvim sam uveren da, ako kompanije koriste Facebook ili XING ili neki drugi servis, ste¢i ée konkurentnu
prednost, a ako to ne urade u dogledno vreme, u stvari ¢e izgubiti priliku da iskoriste ideje koje su ve¢ u
njihovoj kompaniji ali ih ne mogu naci posto ne koriste ove nove alatke ...

Izgleda da je klju¢ za ovo agilnost organizacije da prihvati otvorenost i prilike da uci putem individualnih
mreza. Korporacije su i ranije koristile slicne pristupe kada su gradile partnerstva izmedu firmi sa kojima su
mogle da saraduju. Razlika je danas u tome da su mreze individualne i potencijalno vie saradnicke.

Izazov 3: Ekologija Novih komunikacionih mreza

Pocetno isticanje primene drustvenih medija za potrebe marketinga i ljudskih resursa nestaje posto su fir-
me shvatile koja ograni¢enja se namec¢u kad koriste drustvene mreze kao druge kanale za marketing. Plat-
forme za saradnju i zajedniCki radni prostor omogucavaju komunikaciju koja je u veéoj meri zasnovana na
zajednici kao i kolektivne aktivnosti. Neke firme su presle sa fiziCkih sastanaka na virtualna radna okruzenja,
§to omogucava da se upravljanje projektima i ljudskim resursima, tehnicka podrska, obuka i umrezavanje
vr$i s bilo kog mesta. Takozvani Enterprise Microblogging (slanje poruka preko intraneta firme, kao na Twit-
teru) povecéava vidljivost zaposlenih i pruza nove moguénosti za upravljanje znanjem.

Raznovrsnost kanala komunikacije (SMS, twitter, email, video-konferencija, zajednicki radni prostor, itd.) takode
povecava kontakte sa ljudima izvan firme i zamagljuje granice izmedu kupaca i zaposlenih. Svi kanali nisu isti,
ali nasi ispitanici shvataju da treba paZljivo da izaberu koje ¢e kanale da koriste da bi izbegli pad produktivnosti.
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Mogucénosti za virtualnu saradnju povecale su se s porastom broja moguénosti za zajednicko skladistenje
i Cak obradu u ,oblaku®, sto je omogucilo vecu agilnost organizacije za rad znanja bez obzira na granice.
GoogleDocs i zajednicke platforme za skladistenje kao $to je Dropbox predstavljaju samo pocetak, a firme
ocekuju pojavu dodatnih opcija u uslugama primenom oblaka.

Resenje: Angazuijte se

Sto vise moguénosti firme daju zaposlenima da budu povezani, ostvariée sve bolji pristup novim znanjima
i idejama. Platforme za saradnju, zajednic¢ko skladiStenje podataka, wikis, blogovi, forumi — kako u firmi ta-
ko i van nje — poveéavaju broj resursa koji su na raspolaganju firmi i pomazu postojece investicije. Jeste da
mrezno okruzenje koje nastaje iskljucuje gubitak kontrole, ali ono istovremeno zahteva od direktora da po-
novo razmisle o nacinu na koji ¢e upravljati rizukom. Stalno bavljenje informacionom ekologijom koja se ra-
da predstavlja jedini nacin da firme odrZe svest o prosirenim moguénostima za ucenje i stvaranje vrednosti.
Upravljanje rizicima putem ograni¢enog eksperimentisanja i angazovanje na $irim mrezama predstavlja¢e
bolje resenje nego stajanje po strani. Angazovanije je svakako bolji izbor nego siguran rizik da ¢e vas kon-
kurencija ostaviti za sobom.

Izazov 4: JoS uvek nema konsenzusa u vezi sa jedinstvenim modelom za nove nadine rada

Direktori obuhvaceni nasom studijom, ¢ak i oni koji su svesni moguénosti koje daje ovo novo okruzenje ko-

je je jos u nastajanju, jo$ uvek se razlikuju u stavovima o tome koji su najefektivniji modeli za realizaciju ovih

mogucnosti. Razlike se u velikoj meri mogu pripisati poslovnim sektorima (dinami¢nost sektora, karakteri-
stike potrosaca i konkurencije) i filosofiji upravljanja. Ne postoji jedan jedini ,pravi“ na¢in za angazovanije teh-
nologije.

e ... imamo razli¢ite sisteme, kao iChat, Skype ..., i dok pokusavamo da radimo zajedno i to brzo, mi ih kori-
stimo. To je postignuce koje smo uradili sami. Gledamo $ta je zavrSeno ili da li se negde zaglavilo ... u ovo-
me smo vrlo dobro organizovani ...

e ... mi ¢ak ni ne znamo kako da kompetentno odlu¢imo da li da koristimo iPhone, Smartphone, Blackberry
ili HTC. Standard definiSe samo centralizovana kompetentnost. To je verovatno i razlog Sto nismo proaktiv-
ni u traZenju razli¢itih nacina. U tome smo priliéno ograniceni ...

Ono $to mi vidimo jeste da neke kompanije ne brane svojim zaposlenima da koriste internet tokom radnog
vremena, dozvoljavaju im da surfuju internetom i traze nove ideje i kupce i da se povezuju sa drugim poje-
dincima na drustvenim mrezama. Druge su potpuno uverene da ne postoji neposredna veza izmedu dru-
Stvenih mreza i rada njihovih zaposlenih i stoga zatvaraju sve drustvene veb stranice kako bi primorale svoje
zaposlene da tokom radnog vremena ,misle samo na posao“.

Ma koliko mi smatramo da ¢e prve kompanije koje eksperimentiSu sa dostupno$c¢u drustvenih medija i Cak
ih prihvataju na kraju izbiti na vrh, po rezultatima nasih studija ne vidi se da kompanije koje primenjuju re-
aktivniju taktiku greSe. NaSe studije navode da poku$aji da se promeni pona$anje zaposlenih i uspostave
norme putem Cisto tehnickih barijera ili politickih mera predstavljaju ograni¢avajuéi faktor. Kao sto smo ra-
nije zapazili, ponasanje zaposlenih, tehnologija i drustvene norme (u okviru firme ili u Siroj zajednici) pove-
zani su i razvijaju se zajedno. Organizacija koja poku$a da promeni jednu dimenziju, a nije svesna ovog
procesa koevolucije, verovatno ¢e da propadne.

Eksperimentisanje ¢e u mnogim firmama da se nastavi, pri ¢emu ¢e se isprobavati, ocenjivati i konacno pri-

hvatiti ili odbaciti nove radne prakse i organizacione forme. Ovi eksperimenti se posmatraju kao deo ukup-

ne strategije prilagodavanja i agilnosti firmi.

e ... evolucija jos$ traje, tako da mlada generacija koja ulazi u kompaniju nema problema i mi nemamo pro-
blema sa njima. Tako da se mi trudimo da evoluiramo, da idemo u korak sa tehnologijom, nema potrebe
da se stvara posebno radno mesto za adaptaciju. To je proces koji traje ...

8. Implikacije za istrazivanja

Sazimanje ova tri trenda (demografije, druStvenih medija i normi i vrednosti ponasanja) predstavlja veliki
podstrek za teoretiCare da preispitaju naSe modele organizacije i upravljanja. Mozda je ono $to je u redu
upravo kriticka procena modela koji su prihvaéeni kao norma, prihvaéeni kao osnova onoga $to mi preda-
jemo na kursevima menadzmenta i $to prihvatamo kao konvencionalnu mudrost. Kako je veé re¢eno, mo-
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zda se neki principi ne menjaju, ali na¢in na koji mi artikuliSemo ove principe u praksi mozda treba da se
modifikuje. Evo dva primera:

» Coase-ov koncept prirode firme (Coase, 1937) u kome se isti¢e da firma postoji da bi se smanijili troSkovi
koordinacije u danasnjem informati¢kom sistemu zahteva dublju analizu. Internet je troSkove razmene in-
formacija koja je inae neophodna za koordinaciju sveo skoro na nulu. Potrebom da se radni resursi ure-
de bavio se ogroman broj studija o ,virtualnoj organizaciji“. Ipak, u nekom momentu, troskovi ispitivanja
kanala koordinacije sami po sebi mogu da umanje ideal potpuno ,raspar¢ane” organizacije, ali u najma-
nju ruku, teoretiCari treba kritiCki da ispitaju pretpostavke koje se nalaze u osnovi nasih kurseva o me-
nadzmentu i da otkriju skrivene pretpostavke zasnovane na Coase-ovoj prirodi firme.

Shvatanja firme zasnovane na resursima/zasnovane na znanju (J.B. Barney, 1996; J. Barney, 2001; Kogut,
1996) u kojima se tvrdi da se firme organizuju da bi eksploatusale specijalizovana znanja jo$ uvek su mo-
7da validna. Sta je to resurs u danasnjem informatiékom ekosistemu? Za firme koje znanje smatraju kljug-
nim resursom (a tesko je naci izuzetke), informatiCki ekosistem znadi da se znanje manje zadrzava (lepi),
a viSe curi. Firma ima manju kontrolu nad kritiénim znanjem (bez obzira da i je to znanje opipljivo ili pre-
¢utno). Prvi kritiCki osvrti na modele upravljanja organizacijom i znanjem pojavili su se po¢etkom ove go-
dine (Katzy, Bondar i Mason, 2012; Hemsley i Mason, 2012); garantujemo da ¢e ovde jo$ biti posla.

Oduvek je tehnologija stavljala pred drustvo izazove za koje nije bilo Sablona, presedana, niti smernica za odlucivanje. Ovo
je i danas ta¢no, samo se tehnoloske promene odvijaju brze, zajedno sa promenama u drustvu i ¢ak sa promenama u vred-
nostima koje zajednice postuju — a ovi trendovi se na viSe nacina medusobno pojacavaju. Organizacije se suocavaju sa
znacajnim izazovima dok tragaju za strategijama koje bi im omogucile da iskoriste prilike inherentne ovom dinami¢nom
informatiCkom sistemu koji se rada.

Postoje dokazi da internet generacija, odrasla u okruzenju ovih sila koje se razvijaju zajedno, jasnije vidi prilike nego nji-
hovi parnjaci koji su bili uspesni u neko ranije vreme. Ve¢ dobro uspostavljene organizacije koje nastoje da ostanu agilne
i uvode inovacije postupi¢e pametno ako angazuju ovu novu generaciju; ovakav angazman predstavlja kako ozbiljan iza-
zov, tako i kriti€nu priliku.
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