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I

Jednog jesenjeg dana godine 1906. britanski znanstvenik Francis Galton napustio je svoj dom u gradu Plymouthu i krenuo prema seljačkom sajmu. Galtonu je tada imao osamdeset i pet godina i već je osjećao svoje breme starosti, ali još uvijek je zračio svojom radoznalošću koja mu je donijela uspjeh - i notornost – zbog njegovog rada na području statistike i znanosti o nasljeđivanju. Upravo toga dana, Galton je svoju radoznalost usmjerio na stoku.

Galtonovo je odredište bio West of England godišnji sajam and izložba peradi, regionalni sajam na kojem su se lokalni seljaci i građani okupljali kako bi procijenili kvalitetu tuđih goveda, ovaca, kokoši, konja i svinja.  Lutati po štalama i ispitivati zaprežne konje i krmače-kapitalce nekome će možda izgledati čudan način provođenja popodneva za znanstvenika (posebno jednog ostarjelog), ali ne može se reći da u tome nije bilo neke logike. Galton je bio fasciniran s dvije stvari: mjerenjem fizičkih i umnih kvaliteta, te parenjem. A što je drugo izložba stoke drugo doli izlaganje posljedica dobrog i lošeg parenja?

Parenje je Galtonu dosta značilo jer je vjerovao da samo nekolicina ljudi ima one nužne karakteristike koje su potrebne da društvo održi zdravim. On je velik dio svoje karijere posvetio mjerenju tih obilježja; u stvari, kako bi dokazao da ih velika većina ljudi nema. Na Međunarodnoj izložbi godine 1884. u Londonu, primjerice, on je postavio "Antropometrijski laboratorij", u kojem je sprave koje je sam sastavio iskoristio, između ostaloga,  kako bi ispitao sudionike izložbe o njihovoj "preciznosti vida i sluha, osjećaja za boje, o sudu oka, (i) njihovom vremenu reakcije". Njegovi eksperimenti uništili su mu svaku vjeru u inteligenciju prosječne osobe, jer je "glupost i naopakost većine muškaraca i žena tako velika da u nju jedva možemo povjerovati". Galton je vjerovao da samo ako moć i kontrola ostanu u rukama odabrane, dobro-sparene nekolicine, društvo može ostati zdravo i jako.
Prilikom šetnje po izložbi toga dana, Galton je naišao na natjecanje u procjeni težine stoke. Odabran je i izložen jedan debeli bik, a članovi okupljene gomilice poredali su se kako bi uložili svoje oklade na njegovu težinu. (Ili točnije, oni su se kladili na težinu bika nakon što se bik "zakolje i ukrasi*".) Za šest penija, mogli ste kupiti pečatiranu ulaznicu s brojem, na koju ste zapisali svoje ime, adresu i vlastitu procjenu težine. Najbolji pokušaji dobit će nagrade.

Osam stotina ljudi iskušalo je svoju sreću. Bila je to raznolika gomilica. Mnogi su bili mesari i seljaci, za koje bismo mogli očekivati da budu eksperti u procjeni težine stoke, ali bilo je i nekoliko ljudi koji, kako to obično biva, nisu imali nikakvoga pojma o stoci. "Natjecali su se i mnogi nestručnjaci", zapisao je Galton kasnije u znanstvenom časopisu Nature, "poput službenika, svećenika i njima sličnih koji nisu imali nikakvo znanje o konjima, ali koji su se ipak rado kladili na utrkama, pri čemu su se rukovodili novinama, mišljenjima prijatelja i vlastitim uobraziljama." Galtonu se odmah prikazala analogija s demokracijom, u kojoj ljudi s radikalno različitim sposobnostima i interesima imaju pravo na jedan glas. "Prosječni natjecatelj vjerojatno je bio isto tako primjeren da pruži procjenu bikove "žive vage", kao što je to i prosječni glasač u prosudbi zasluga i važnosti većine političkih tema na temelju kojih glasa na izborima", napisao je Galton.
Galtona je zanimalo da shvati za što je sposoban "prosječni glasač", jer je želio dokazati da je prosječni glasač vrlo nesposoban. I tako je navedeno natjecanje ad hoc pretvorio u vlastiti eksperiment. Kada je natjecanje završilo, i kada su se nagrade podijelile, Galton je od organizatora posudio glasačke listiće i s njima počeo izvoditi niz statističkih testova. Galton je svrstao glasove (njih ukupno 787, nakon što je odbacio trinaest zbog nečitljivosti) od najviše do najniže procjene, a potom je nacrtao grafikon kako bi utvrdio hoće li broj glasova po pojedinoj kategoriji oblikovati zvonastu tj. Gaussovu krivulju. Potom je, između ostaloga, zbrojio sve natjecateljske procjene i podijelivši ih s brojem natjecatelja izračunao medijan i prosječni pokušaj za cijelu skupinu natjecatelja. Taj je broj, mogli biste reći, izražavao kolektivnu mudrost mase natjecatelja u Plymouthu. Da je ta masa bila jedna jedina osoba, onda bi taj broj izrazio "grupnu procjenu" težine bika. 
Galton je bez sumnje mislio kako će prosječna procjena skupine biti posve pogrešna. Napokon, zar ne bismo očekivali da će nam smjesa tj. zbroj nekoliko vrlo pametnih ljudi, nekoliko mediokriteta, i velikog broja glupana naposljetku dati glup odgovor? Ali Galton je pogriješio. Masa je procijenila da će bik, nakon što ga zakolju i izvažu težiti 1.197 funti. Nakon što su ga zaklali i izvagali, bik je težio 1.198 funti. Drugim riječima, procjena mase bila je u biti savršena. Možda odgoj i geni ipak ne znače mnogo. Galton je kasnije napisao: "Taj je rezultat pružio više vjerodostojnosti i uvjerljivosti demokratskome prosuđivanju negoli što bismo to mogli očekivati." Bio je to, najblaže rečeno, jedan eufemizam*. 

II

Francis Galton toga je dana u Plymouthu nabasao na jednu jednostavnu ali veliku istinu, istinu koja tvori samu srž ove knjige: pod pravim uvjetima, skupine mogu biti nevjerojatno inteligentne, i često su pametnije od njihovih najpametnijih pojedinaca. Kako bi skupine bile pametne njima ne moraju dominirati izuzetno inteligentni ljudi. Čak i kada većina ljudi unutar skupine nije posebno dobro informirana ili racionalna, skupina može postići kolektivno mudru odluku. A to je dobro, jer ljudska bića nisu savršeno oblikovana za donošenje odluka. Naprotiv, ljudi su "ograničeno racionalni", kako bi to rekao ekonomist Herbert Simon. Mi općenito imamo manje informacija negoli bismo to željeli. Imamo ograničenu sposobnost predviđanja budućnosti. Većina nas ne posjeduje sposobnost, a niti potrebu, da donosi sofisticirane procjene i izračune o troškovima i koristima. Umjesto da inzistiramo i tražimo najbolju moguću odluku, mi često prihvaćamo onu koja nam se čini dovoljno dobra. Osim toga, mi često dopuštamo da na naš sud utječu emocije. Unatoč svim tim ograničenjima, kada naše nesavršene procjene zbrojimo na pravi način, naša kolektivna inteligencija može biti odlična.
Ta inteligencija, ili kako ćemo to od sada zvati – "mudrost masa", na ovome svijetu djeluje u različitim oblicima i pod različitim krinkama. Upravo je to razlog da Internet tražilica Google može pregledati milijardu mrežnih stranica i pronaći upravo onu jednu stranicu sa točnim djelićem informacije koju smo tražili. To je razlog zašto je teško obogatiti se klađenjem na igre u Nacionalnoj Nogometnoj Ligi, a to nam isto tako pomaže da objasnimo zašto je nekoliko stotina trgovaca amatera usred Iowe postizalo bolje rezultate u predviđanju rezultata političkih izbora negoli Gallupova istraživanja javnoga mnijenja. Mudrost masa ima nam štošta za reći o tome zašto djeluje tržište dionica (kao i o tome zašto, s vremena na vrijeme, ono prestaje funkcionirati). Ideja kolektivne inteligencije pomaže nam da objasnimo zašto kada odlazimo u dućan da kupimo mlijeko u dva ujutro, u njemu postoji paket mlijeka koji čeka upravo na nas, a isto nam tako ima nešto važno za reći o tome zašto ljudi plaćaju svoj porez ili pomažu trenirati u pionirskoj ligi. Razumijevanje takvih situacija i mehanizama vrlo je bitno za pravu, dobru znanost. A potencijalno ono može učiniti goleme razlike u načinu poslovanja kompanija.
U izvjesnom smislu, ova knjiga pokušava opisati svijet kakav jest, promatrajući stvari koje na prvi pogled ne izgledaju slične, ali koje se naposljetku ipak takvima pokazuju. Ali ova knjiga govori i o tome kakav bi svijet mogao biti. Jedna od najzanimljivijih stvari o mudrosti masa jest činjenica da su njezine posljedice svuda oko nas, ali da je stalno previđamo, odnosno da nam je teško prihvatiti postojanje mudrosti masa čak i kada je vidimo svojim očima. Većina nas, recimo u statusu glasača ili investitora ili potrošača ili menadžera, vjeruje da se ono važno znanje koncentrira u rukama nekolicine (ili točnije, u vrlo malo ruku). Mi pretpostavljamo da je ključ rješavanja problema i donošenja dobrih odluka pronalazak one prave osobe koja će imati pravi odgovor. Čak i kada primjetimo da velika masa ljudi, u kojoj nema mnogo dobro informiranih, čini čudesne stvari, recimo tako da predviđa rezultate konjskih utrka, mi češće pripisujemo taj uspjeh nekolicini pametnih ljudi u masi negoli masi samoj. Ili kako su to sociolozi Jack B. Soll i Richard Larrick izrazili, mi osjećamo da moramo "uloviti eksperta". Jedna od teza ove knjige jest da je "lov na eksperta" pogreška, i to vrlo skupa. Umjesto da lovimo eksperte, krajnje je vrijeme da počnemo ispitivati mase (koje naravno moraju uključivati i genijalce kao i sve ostale). Jer velike su šanse da masa zna.
III

Charles Mackay zasigurno bi se prezrivo odnosio prema ideji da masa ljudi bilo što može znati. Mackay je bio škotski novinar koji je godine 1841. objavio knjigu Iznimno popularne zablude i ludost masa, beskrajno zabavnu kroniku masovnih manija i kolektivnih gluposti, kojoj naslov moje knjige odaje primjereno štovanje. Prema Mackayu, mase nikada nisu mudre. One nikada nisu bile čak niti razumne. Kolektivni sudovi jednom zauvijek osuđeni su da budu ekstremni. "Oduvijek se dobro kaže da ljudi razmišljaju kao stado", pisao je Mackay. "Vidjet ćemo da u tim stadima oni polude, a do pameti dolaze tek polako, jedan po jedan." Makayev portret kolektivnog ludila nije neuobičajen. U popularnoj mašti, ljudi u masamo postaju ili glupi ili ludi, ili oboje. Poznato je da je Bernard Baruch, jedan špekulant, izjavio: "Bilo tko kao pojedinac pristojno je razuman i mudar, ali kao član mase, on odjednom postaje idiot." Henry David Thoreau je lamentirao: "Masa se nikada ne približava standardu najboljega člana u skupini. Naprotiv, ona se spušta na razinu onoga najgorega." Friedrich Nietzsche je napisao: "Ludost je kod pojedinaca iznimka, a u masama pravilo", a engleski povjesničar Thomas Carlyle to je sažeto izrazio na sljedeći način: "Ne vjerujem u kolektivnu mudrost individualnoga neznanja".

Možda najoštriji kritičar gluposti masa bio je francuski pisac Gustave Le Bon, koji je godine 1895. objavio klasičnu polemičku knjigu Masa: Istraživanje javnoga uma.
 Le Bon je u devetnaestome stoljeću bio zapanjen usponom demokracije na Zapadu, a ideja da obični ljudi mogu doći do političke i kulturne moći dovodila ga je do očaja. Ali njegov se prezir prema skupinama nije na tome zaustavio: on je sezao još dublje. Masa je, tvrdio je Le Bon, više od zbroja svojih članova. Ona je svojevrsni neovisni organizam. Ona ima svoj identitet i svoju volju, i ona djeluje na način koji nijedan pojedinac u skupini nije namjeravao. Kada masa djeluje, tvrdi Le Bon, ona bez iznimke djeluje ludo. Masa može biti hrabra, kukavička ili okrutna, ali ona nikada nije pametna. "U masi se uvijek akumulira glupost a ne mudrost." Mase "nikada ne mogu postići djela za koja je potreban visok stupanj inteligencije", i one su "uvijek intelektualno inferiorne izoliranim pojedincima". Zanimljivo je da prema Le Bonu, ideja "mase" ne uključuje samo one najočitije primjere kolektivnog divljaštva, poput mase za linč i pobunu. One uključuju gotovo bilo koju vrstu skupine koja može donositi odluku.
Le Bon je stoga kritizirao* porote, koji "donose presude s kojima se ne slaže nijedan pojedinačni porotnik". Parlamenti, tvrdio je on, donose zakone koji bi svaki član parlamenta u normalnim okolnostima odbacio. U stvari, kad god sakupite pametne ljude, specijaliste u najrazličitijim područjima, i kada od njih zatražite da "donesu odluke od općeg interesa", odluke do kojih će oni doći, općenito neće biti ništa bolje od onih koje bi "donijele skupine imbecila".
U daljnjem tekstu ove knjige, ja slijedim Le Bonovu metodu, naime riječima "skupina" i "masa" dajem vrlo široku definiciju, i koristim ih za svašta: za televizijsku publiku na kvizovima, za multimilijarderske korporacije ili pak za mase sportskih kladioničara. Neke skupine u ovoj knjizi, poput menadžerskih skupina u poglavlju 9. vrlo su čvrsto organizirane i vrlo su svjesne svojeg grupnog identiteta. Druge mase, poput mase automobila u prometnoj gužvi, o kojima pišem u poglavlju 7. uopće nemaju formalnu organizaciju. Treće pak, poput tržišta dionica, uglavnom postoje kao stalno promjenljivi zbir brojeva i dolara. Sve su te skupine vrlo različite, ali svima je zajednička sposobnost da kolektivno djeluju pri donošenju odluka i rješavanju problema – premda ljudi u tim skupinama nisu uvijek svjesni što zapravo rade. A ono što je pouzdano istinito za neke od tih skupina, naime da su vrlo pametne i da dobro rješavaju probleme – potencijalno je istinito i za većinu, ako ne i za sve. U tom smislu Gustavea Le Bona treba čitati upravo izvrnuto. Ako sastavite dovoljno veliku i raznovrsnu skupinu ljudi i ako od nje zatražite da "donesu odluke od općeg interesa", te će grupne odluke s vremenom biti "intelektualno superiorne izdvojenom pojedincu", bez obzira koliko je taj pojedinac pametan ili dobro informiran.
IV

Nema smisla reći da je procjena težine bika bila složen zadatak. Ali, kao što sam netom nagovijestio, kolektivna inteligencija može se primijeniti na širok raspon problema, a složenost problema pri tome nije nikakva prepreka. U ovoj knjizi usredotočujem se na tri vrste problema. Prvu vrstu problema nazivam problemima kognicije ili shvaćanja. To su problemi koji imaju ili koji bi mogli imati točna rješenja. Na primjer problemi kognicije su pitanja "Tko će ove godine pobijediti u nogometnoj ligi?" ili "Koliko ćemo komada ovog novog ink-jet printera prodati u sljedeća tri mjeseca?". Isto vrijedi i za pitanje "Koliko je vjerojatno da će ovaj lijek priznati Nacionalna agencija za lijekove?" Pitanja za koja ne postoji jedan ispravan odgovor, ali pri kojima su neki odgovori definitivno bolji od drugih, poput "Koje je najbolje mjesto za izgradnju novog javnog bazena?" – isto su tako problemi kognicije.
Drugu vrstu problema obično zovemo problemima koordinacije. Problemi koordinacije od članova skupine (na tržištu, od putnika u podzemnoj željeznici, od studenata koji traže gdje se nešto slavi) iziskuju da pronađu način koordinacije njihovog međusobnog ponašanja, pri čemu pojedinci u skupini znaju da i svi ostali pokušavaju učiniti isto. Kako se spajaju kupci i prodavači i kako trguju po pravednim cijenama? Kako kompanije organiziraju svoje operacije? Kako možemo sigurno voziti u prometnim gužvama? Sve su to problemi koordinacije.

Posljednju vrstu problema predstavljaju problemi kooperacije ili suradnje. Kao što kaže i samo ime, kod kooperacijskih problema riječ je o izazovu, o priklanjanju sebičnih, samozainteresiranih, nepovjerljivih pojedinaca da zajednički djeluju, u uvjetima kada bi uski sebični interes upućivao na zaključak da nijedan pojedinac neće htjeti surađivati. Plaćanje poreza, rješavanje problema zagađenja, sporazum o tome što treba definirati razumnom plaćom, primjeri su kooperacijskih problema.
Nekoliko riječi o strukturi knjige. Za prvu polovinu knjige mogli biste reći da je teorijska, premda je prožeta praktičnim primjerima. U tome je djelu svakom od navedena tri problema (kognicije, koordinacije, kooperacije) posvećeno posebno poglavlje, a postoje i poglavlja koja pokrivaju nužne uvjete da masa postane mudra: raznovrsnost, neovisnost i posebna vrsta decentralizacije. Prva polovina knjige započinje dakle s mudrošću masa, potom ispitujem tri uvjeta koja omogućavaju tu mudrost, a potom krećemo u raspravu o koordinaciji i koordinaciji. 

Drugi dio knjige sastoji se od studija primjera i slučajeva. Svako je poglavlje posvećeno različitom načinu organizacije ljudi za postizanje zajedničkih (ili barem otprilike zajedničkih) ciljeva, i u svakom se poglavlju govori o razlozima zbog kojih kolektivna inteligencija može procvasti ili propasti. U poglavlju o korporacijama, primjerice, opisuje se napetost između sustava u kojem samo nekoliko ljudi ima moć i sustava u kojem mnogi imaju svoj glas. Poglavlje o tržištima započinje pitanjem mogu li tržišta biti kolektivno inteligentna, a završava s pregledom dinamike narastanja i pucanja mjehura tržišta dionicama.
U ovoj knjizi postoje brojne priče o tome kako skupine donose loše odluke, kao i priče o situacijama u kojima donose dobre. Zašto? Pa, jedan od razloga za to jest što je svijet takav. Mudrost gomile ima bitno važniji i korisniji utjecaj na naše svakodnevne živote negoli što to uopće shvaćamo, a njezine implikacije za budućnost su goleme. Ali trenutno, mnoge se skupine bore za to da donesu barem prosječne odluke, dok zbog drugih, loših prosudbi nastaju katastrofe. U nekim uvjetima skupine djeluju dobro, a u drugima ne. Skupine obično moraju imati pravila da održe red i dosljednost, a kada ih nemaju ili kada loše funkcioniraju, nastaju golemi problemi. Skupinama koristi kada njihovi članovi međusobno razgovaraju i kada jedni od drugih uče, ali paradoksalno, kada previše komuniciraju, skupine u cjelini mogu postati neinteligentnije. Velike grupe obično su dobre u rješavanju određenih vrsta problema, ali one isto tako mogu biti neučinkovite ili je pak teško njima upravljati. Male grupe, naprotiv, imaju vrlinu da se njima može lako upravljati, ali rizik malih grupa sastoji se u premaloj raznovrsnosti mišljenja i prevelikoj slozi. Napokon, Mackay je ispravno zaključio o ekstremima kolektivnog ponašanja: postoje situacije, recimo u doba pobune, ili mjehura tržišta dionicama, kada zbrajanje pojedinačnih odluka dovodi do kolektivne odluke koja je posve iracionalna. Priče o takvim vrstama pogrešaka negativni su dokaz za glavnu tezu ove knjige; time se podcrtava važnost raznolikosti i neovisnosti za donošenje dobrih odluka, jer se time pokazuje što se zbiva kada one nedostaju.
Raznovrsnost i neovisnost su važne jer su najbolje kolektivne odluke proizvod neslaganja i natjecanja, a ne slaganja ili kompromisa. Inteligentna skupina, posebno kada se suoči s problemima kognicije, ne traži od svojih članova da promjene svoje stavove kako bi dopustili skupini da dođe do odluke s kojom će svi biti sretni. Naprotiv, inteligentne skupine smišljaju mehanizme, poput tržišnih cijena ili inteligentnih sustava glasanja, koje će zbrojiti i proizvesti kolektivni sud koji neće reprezentirati ono što misli bilo koja osoba u skupini, već ono što u izvjesnom smislu sve one misle. Paradoksalno, najbolji način da skupina bude pametna jest da svaka osoba u njoj misli i djeluje što neovisnije moguće.

V

Započeo sam ovaj Uvod s primjerom skupine koja rješava jednostavan problem: s pogađanjem težine bika. Završit ću ga s primjerom skupine koja rješava nevjerojatno složeni problem: pronalaženja izgubljene podmornice. Razlike ta dva slučaja su goleme. Ali načelo je isto u oba.
U svibnju 1968. godine, američka podmornica Scorpion nestala je na povratku u Newport News nakon svoje vojne ekspedicije po sjevernom Atlantiku. Premda je mornarica znala položaj s koje se podmornica posljednji put javila, ona nije imala pojma što se dogodilo s podmornicom, a o tome koliko je daleko mogla otplutati od svog posljednjeg radio kontakta, imala je tek nejasni pojam. Zbog toga je mornarica počela potragu za Scorpionom u krugu od dvadeset milja u širinu i mnogo tisuća stopa u dubinu. Teško možete zamisliti beznadniji zadatak. Jedino moguće rješenje, mogli biste pomisliti, bilo je da pronađete dva ili tri vrhunska eksperta za podmornice i oceanske struje, i da ih pitate gdje se nalazi Scorpion, a potom da uputite potragu na to mjesto. Ali, kao što to u svojoj knjizi Sljepčev blef prepričavaju Sherry Sontag i Christopher Drew, mornarički časnik John Craven imao je drukčiji plan.

Prvo, Craven je skicirao niz scenarija, različitih objašnjenja što se moglo dogoditi Scorpionu. Potom je sakupio skupinu specijalista sa širokim rasponom znanja, matematičare, stručnjake za podmornice i spasitelje. Umjesto da ih zamoli da se konzultiraju i pruže rješenje, on ih je zamolio da odgovore koliko je vjerojatan svaki od ponuđenih scenarija. Kako bi stvari učinio zanimljivijima, nagađanja su trebala biti u obliku oklada, a nagrade su bile boce Chivas Regala. I tako su se Cravenovi momci okladili za odgovore zašto je podmornica zapala u teškoće, kojom je brzinom pohitala prema dnu oceana, kolika je dubina njezinog poniranja i td. 
Ne treba posebno isticati: nijedan dio pružene informacije Cravenu nije mogao odgovoriti na pitanje gdje se nalazi Scorpion. Ali Craven je vjerovao da će rezultat biti prilično dobra ideja o tome gdje je ona nalazi, ako sakupi sve pojedinačne odgovore i ako od tih informacija stvori složenu sliku o Scorpionovoj smrti. I upravo je to i učinio. Uzeo je sva nagađanja, i iskoristio formulu zvanu Bayesov teorem kako bi procijenio Scorpionovu konačnu lokaciju. (Bayesov teorem je način izračunavanja kako nova informacija o događaju mijenja naša prethodna očekivanja o vjerojatnosti događaja.) Kada je to napravio, Craven je dobio, grubo rečeno, grupnu kolektivnu procjenu lokacije podmornice, baš onako kao što je prosjek svih nagađanja posjetitelja sajma točno pogodio težinu bika.

Lokacija koju je iznio Craven nije bila nijedna točka koju je izabrao neki pojedinačni član skupine. Drugim riječima, nijedan pojedinačni član skupine nije imao sliku u glavi koja bi se podudarala s onom koju je Craven iskonstruirao korištenjem informacija dobivenih od svih njih. Konačna procjena bila je doslovno kolektivni sud koji je učinila skupina u cjelini; taj sud nije prikazivao nikakav pojedinačan sud najpametnijih ljudi u skupini. Bio je to stvarno briljantan sud. Pet mjeseci nakon što je Scorpion nestao, mornarički ju je brod pronašao. Nalazila se 220 jardi udaljena od mjesta gdje je Cravenova skupina rekla da će biti.

Nevjerojatan dio ove priče jest činjenica da su dokazi na koje se skupina u ovom slučaju oslanjala bili gotovo bezvrijedni. Bili su to samo mali komadići podataka. Nitko nije znao zašto je podmornica potonula, nitko nije imao pojma kako je brzo plovila ili koliko je duboko padala na morsko dno. I premda nitko u skupini nije znao ništa od toga, skupina u cjelini znala je sve.
� Le Bon, Gustave, masa…, MH…





