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Znanost i umjetnost vodenja Tema myjeseca: Peter M. Senge - retrospektiva

Praksa inoviranja
Peter M. Senge

Peter Drucker je u svojim radovima sazeto predstavio sastavnice
Peter M. Senge predsjednik je Sol -a, Society discipline inoviranja:
for Organizational 1earning i profesor na MIT . . e
Stoan School of Management. Radio je s mnogim - usmy ?rav_an]e. n? mistyu;
velikim korporacijama (Motorola, Federal - definiranje bitnih rezultata;
Express, Intel) na unapredivanju sposobnosti - Strogo ocj enjivanje;
timskog uéenja. Proglasen je za jednu od pet
najufjecajnifil osoba u povijesti menad3penta. Iako navedene sastavnice zvuce jednostavno, institucije i
Nyegova knjiga Peta disciplina najutjecajnija . . L. o
je hfiga iz, 7og gansivencg podruia izdana u organizacije svih vrsta svakodnevno se suocavaju s velikim

postjednjih deset godina. izazovom 1 problemom inoviranja.

Dva suprotstavljena pogleda na taj problem, koji proizlaze iz
razlicitih svjetonazora, prije 40 godina prvi je pojasnio Douglas
McGregor u svojoj revolucionarnoj knjizi Human Side of
Enterprise:

1. Teotija X (po kojoj su djelatnici nepouzdani i nedovoljno
predani ljudi, zanima ih samo placa);

2. Teotija Y (po kojoj su djelatnici odgovorne odrasle osobe
zeljne rada, razvoja i doprinosa);

Inoviranje je problemati¢an proces prvenstveno zato $to ljudima
uglavnom nije interesantan. Teorija X jos$ je uvijek
prevladavajuca filozofija u institucijama i organizacijama - barem
je tako u velikim americkim korporacijama. Iako se lideri zalazu
za stvaranje nove kulture i poticu nove vrijednosti, u praksi su
pomaci minimalni. Pogledamo li iskreno i otvorenih oc¢iju na koji
nacin organizacije upravljaju ljudima, vidimo da one nastavljaju
vjerovati u nadzor i kontrolu.

Atrie de Geus je stanje opisao u svojoj knjizi The Living Company:

"...kada promatramo poduzece. .. vidimo stroj za proizvodnju novea. .. a
ne Zivu zajednicn.”

Prema tome, ljude definiramo kao "ljudske resurse" koji ¢ekaju
da ih organizacija upotrijebi... ili ne upottijebi, ve¢ prema
potrebama. (Rije¢ resurs znadi "stajati u pricuvi, redu, ¢ekati na
upotrebu".)

Prema teoriji X, institucije se suoc¢avaju s problemom inoviranja
jet ljudi ne posjeduju urodenu zelju i volju za inoviranjem.

COTRUGLL  pmojPosao HF’B T s WLW Stranica 1)7

BUSINESS SCHOOL



Svibany, 2009.
Tema mjeseca: Peter M. Senge - retrospektiva
Clanafk: Praksa inoviranja

Peter M. Senge

Stoga se jednostavno rjesenje, u vidu regrutiranja
najsposobnijih namece samo od sebe. No, takav
je pristup diskutabilan. "Nemamo prave ljude"
odli¢an je izgovor lidera, adekvatan za svako
vrijeme i sve okolnosti. Osim toga, skrece
pozornost s njihovog osnovnog zadatka, a to je
pomodi podredenima da zajedno uéine vise nego sto bi
mogli svaki gasebno.

Ako pak, s druge strane, prihvatimo teotiju Y,
po kojoj ljudi dolazi na posao (ili to barem
ponekad ucine) sa zeljom da ucine nesto zaista
znac¢ajno i kako bi ostvatili "povrat na svoju
gradanskn dugnost" (P. Drucker), tada problem
inoviranja poprima novu dimenziju i postaje
mnogo veca zagonetka koja se ne moze olako
pripisati nesposobnosti zaposlenika. Cini se da je
klju¢ne postavke koje je predstavio Peter
Drucker mnogo teze realizirati negoli se to ¢ini
na prvi pogled. Potrebno je razumjeti zasto
sposobni 1 kvalitetni ljudi, Zzeljni inoviranja i
stvaranja nikako ne uspijevaju u svojim
namjerama.

Spoznati svthu

Istrazivanje mozemo zapoceti s pitanjem: $to je
to misijar Tesko je fokusirati se na nesto $to ne
razumijemo u potpunosti, a osobno mi iskustvo
ukazuje na mnoge nejasnocée u promisljanjima o
misiji, viziji i vrijednostima.

Vedina je danasnjih organizacija razvila svoje
izjave o misiji, svrsi, viziji, i na papir stavila popis
vrijednosti do kojih im je stalo. Unatoc¢ tome,
malo je primjera u kojima su takva nastojanja
donijela istinski preobrazaj. Jos i gore, uzviseni
ideali na papiru koji se ne podudaraju sa
stvarnim zivotom stvorili su sveprisutni cinizam
kod zaposlenika.

Prva zapreka za ispravno razumijevanje misije je
jezik. Mnogi lideri poistoviecuju izraze misija 1
vizija misle¢i da te rijeci - i razlike medu njima -
nisu od velike vaznosti. No, rijeci su vazne...
jako vazne. Svaki jezik je po svojoj prirodi

nesreden, te ga se upravo stoga mora obazrivo
koristiti. Liderima je jezik osnovno pomagalo. Oni
ne koriste alate, pile i ¢ekice, opremu, pa c¢ak ni
racunala kako bi ispravno obavili svoj posao.
Sustina vodenja - koja okupira 98% vremena - jest
komunikacija. Uspjesno vodenje stoga zahtijeva
uredivanje domene koja okupira 98% vremena,
domene rijeci.

U rjec¢niku koji, za razliku od racunala, jest sustinsko
pomagalo lidera - se nalaze mnoga objasnjenja tijeci
misija. Najptikladnija definicija misije je: "osnovna
svrha organizacije, razlog njezinog postojanja."
Vizija je, nasuprot tome, "slika idealne buduénosti
koju zelimo ostvariti", dok wr7jednosti izrazavaju na
koji na¢in namjeravamo zivjeti dok slijedimo svoju
misiju. Zvuci paradoksalno... ako je misija
organizacije istinski motivirajuéa, ona se nikada
potpuno ne ostvaruje. Misija nam pruza neku vrstu
orijentira, ne i tocan popis postignuéa koja zelimo
ostvariti. Odreduje smjer, ne i odrediste. Clanovima
organizacije objasnjava razlog postojanja, zasto rade
to §to rade, zasto rade zajedno, i kako namjeravaju
pridonijeti svijetu. Bez osjecaja misije, nema osnove
prema kojoj se odreduje zasto su neki planirani
rezultati vazniji od drugih.

Postoji velika razlika izmedu pisanja Igjave o misiji i
istinske zasnovanosti na misiji. Istinska zasnovanost
na misiji znaci da se kljuéne odluke oslanjaju na
misiju - razlog naseg postojanja. To znaci da se ljudi
mogu i trebaju suprotstaviti onim odlukama uprave
za koje smatraju da nisu povezane s misijom. To
opet znaci da je promisljanje i neprekidno
pojasnjavanje misije zadatak svakog ¢lana
organizacije, zato Sto, kao $to De Geus ukazuje, ona
izrazava teznje 1 temeljni identitet odredene ljudske
zajednice. Nasuprot tome, izjave o misiji obi¢no
predstavljaju lijepe zamisli znacajne pojedincima, a
malo toga govore zajednici kao cjelini. Zamislimo
npr. situaciju u kojoj zaposlenici dovode u pitanje
odluku uprave zato jer smatraju da nije u skladu s
misijom kompanije. Koliko je takva situacija realna?
Navedeno nas dovodi do zakljucka da su danasnje
organizacije u sluzbi onih na vlasti, a ne u sluzbi
korporativne misije.

COTRUGLI

BUSINESS SCHOOL

PiHrPB e

MojPosao

Stranica 2/7



Svibany, 2009.
Tema mjeseca: Peter M. Senge - retrospektiva
Clanafk: Praksa inoviranja

Peter M. Senge

To takoder djelomice objasnjava zasto je tako
tesko postiéi istinsku zasnovanost na misiji. ..
zato jer dolazimo do same sustine, pitanja modi i
vlasti. Tu se sve iz korijena mijenja. Zasnovanost
na misiji zahtijeva da izvor legitimne modi u
organizaciji budu njezine ideje vodilje, a ne
pojedinci na vrhu. Sjetite se rijec¢i: "Mi drzimo da
su te istine same po sebi ocite..."?! (tijeci iz
americke Deklaracije nezavisnosti, op.prev.)
Kamen temeljac demokratskog sustava vlasti
nije glasovanje, niti bilo koji drugi mehanizam,
veé vierovanje da mo¢ u krajnjoj liniji proizlazi
iz ideja, a ne ljudi. Zasnovanost na misiji
pretpostavlja opisanu demokrati¢nost. .. misija
mora biti vaznija od nadredenog menadzera.
No, mali se broj korporacija pokazao uspjesnim
u implementaciji takvog pristupa.

Zivieti na opisani nac¢in izrazito je tesko. Svi smo
mi prikriveni pristase autoritarnih sustava. Jos
od ranih skolskih dana nauceni smo prihvacati
upravo takav sustav upravljanja. Misija i vodenje
na temelju vrijednosti zahtijevaju prihvacanje
visokih standarda na osnovu kojih se moze
prosudivati ponasanje svake osobe. Pored toga,
mnogo je lakse donositi odluke zasnovane na
"brojevima", navici, potiskivanjem osjecaja,
negoli na temelju apstraktnih kategorija kakve su
misija ili vrijednosti koje traze kontinuirano
promisljanje.

Ipak, moguce je i to. Najveca svjetska kompanija
nije Microsoft, General Electric ili Mashushita,
ve VIS A International Eiji je godisnji promet
1997. godine premasio 1.25 bilijuna US$. Kada
bi zbrojili bilance svih organizacija unutar VISA
grupe u skladu s uobi¢ajenom bankarskom
praksom, procjenjuje se da bi njena trzisna
vrijednost premasila 333 milijarde US$. No,
VISA nije tipi¢na korporacija... VISA je mreza
od 20 tisuca clanova - vlasnika koji su jedni
drugima istodobno "kupci, dobavljaci i
konkurencija", kako je to rekao Dee Hock,
osnivac i direktor. VISA-in inovativni sustav
upravljanja izrastao je iz dugotrajnog nastojanja
da se pojasni cilj. Nakon godina rada, cilj je
uoblicen u izjavu: "stvoriti vodedi svjetski sustav za

razmjenn vrijednosti.”

"...potpuno pojasniti cilj i natela temeljena na najdubljinm
uvjerenjima lanova organigacije najtegi je i ujedno najvagniji
posao menadera", kaze Dee Hock 1 nastavlja:

"...bez toga nemognée je stvoriti poduzece sposobno a samo-
organizaciju. .. sposobno a nravnotesenje disperziranib
Sfunkcija odlucivanja i kontrole s osjecajem uzajanne
povezanosti na svim razinama.”

Vizija

Definirati konacne rezultate drugi je preduviet za
unapredivanje inovativnosti, laksi od odredivanja
misije 1 vrijednosti. MenadzZeri su po prirodi
pragmati¢ni; najvise ih zanimaju rezultati to navodi
pitanja: kako i na koji nacin?, a ne samo na pitanje:
za$to? Veoma je vazno da menadzeri vode brigu da
kratkorocni ciljevi ne skrenu pozornost s
dugoroc¢nih. Jezik je takoder veoma vazan. 177ja -
slika buduénosti koju zelimo stvoriti - zapravo
predstavlja rezultate kojima teZimo. Kao takva,
vizija je prakti¢no sredstvo, prije negoli neki
apstraktni pojam. Vizije mogu biti:

- dugorocne;

- srednjorocne;

Mogudi je istodobni suzivot vise vizija... vizija koje
obuhvacaju uzajamno komplementarne vidove
onoga $to ljudi zele stvoriti, kao i razlicite
vremenske okvire. Lideri koji nemaju viziju s
naporom pojasnjavaju vlastite namjere. lIako je
misija temeljna organizacijska kategorija, takoder je i
nedostatna jer je nemoguce procijeniti uspjesnost
rada samo na osnovu misije. Lideri se moraju
potruditi i rije¢ima wobliciti "siku buduénosti koju
Selimo styoriti."

Lideri stoga moraju ozbiljno shvatiti posao stvaranja
organizacijske misije 1 vizije. Rezultati malo znace
ako nema svrhe, iz jednog prakticnog i vaznog
razloga: misija usaduje strast i strpljenje za dugi put.
Premda vizija takoder stvara strast, mnoge neuspjele
pothvate obiljezila je upravo strast bez strpljenja.
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Jasna misija i vizija nisu samo djelatna ve¢ i
duhovna potreba. Misija je zvijezda vodilja,
dugorocni cilj koji omogucéava uravnotezenje
neizbjeznih nesuglasica i neslaganja; dugorocnog
1 kratkoro¢nog. Vizija pretace misiju u jasno
odredene rezultate - i upravlja rasporedom
vremena, energije i resursa. Osobno iskustvo mi
govori da ¢e duboki osjecaj svrhovitosti zazivjeti
tek kroz snaznu viziju. Ljudske strasti prirodno
se materijaliziraju kroz proces istinskog
nadahnuéa sudionika. Zajedno, misija i vizija
ispunjavaju duboku potrebu: sva ljudska bic¢a
imaju neki svrhu, smisao postojanja. Vecina
vjeruje da postoji nesto mnogo vaznije od same
kupnje ili prodaje. Sustinu svakog velikog
pothvata ¢ini strast, duboka teznja ljudskih bica
za promjenom, utjecanjem na dogadaje... Iako
mozda ne izgleda tako, pitanje: "Kako mogu
doprinijeti?" jadi je motivator za mnoge ljude
negoli pitanje: "Sto ja dobivam?"

Ako pazljivo promotrimo prethodne ideje,
vidimo da su one vrlo radikalne za danasnje
drustvo 1 nacin rada. Usmjerenost na povrat
ulaganja - stav po kojem ljudi rade prvenstveno
zbog materijalne dobiti - ¢vrsta su podloga
uvjerenjima o ljudskoj prirodi u suvremenom
industrijskom drustvu. Praksa inoviranja zato ne
samo da ugrozava davno utvrdene odnose modi,
nego se i protivi postojecim kulturnim
normama.

Uzmimo, naprimjer, izreku: "Ljudi rade ono za
$to Ce biti nagradeni." Za mnoge lidere
upravljanje ustvari znaci stvaranje odgovarajuéeg
niza poticaja i nagrada kako bi zaposlenici ¢inili
ono sto poduzeée zeli da ¢ine. W. Edwards
Deming je to jasno zamijetio: sustav upravljanja -
u svim organizacijama - gotovo je isklju¢ivo
zasnovan na vanjskoj motivaciji.

Takvo je promisljanje potpuno u skladu s
teorijom X. Zbog toga je Deming, pred kraj
svog zivota, tekao: "Sustav upravijanja unistio je
nase [jude." 'To vjerojatno nije bila namjera, ali je
neosporna posljedica naseg djelovanja. Ljudska
bi¢a vidimo kao amebe koje ¢ine samo ono za

§to bivaju nagradene... Ogromna sredstva utrosena
u razvoj raznih "poticajnih mjera" nam potvrduju
tocnost takvih tvrdnji.

Cinjenica je da direktori ne vjeruju da ljudi, kao sto
je to Deming rekao, "#rage radost u poslu”. Unutarnja
motivacija vtlo se rijetko susrece u danasnjem
sustavu upravljanja iako ona predstavlja izvor strasti,
strpljenja 1 ustrajnosti potrebnih za napredovanje
pojedinaca i organizacija u danasnjem svijetu.
Unutarnja motivacija i radost proizlaze iz odanosti
cilju. Odgovornost je lidera stvoriti 1 njegovati
okolinu u kojoj zaposlenici mogu sigurno izraziti
svoje osobne strasti 1 samostalno definirati rezultate
do kojih im je istinski stalo. Postoje organizacije
koje se ¢vrsto drze svojih nacela i vrijednosti. No,
mnogo je vise onih koje karakterizira cinizam koiji je
pak nastao iz razocaranja. Mudra izreka kaze: " Cinik
Je ustvari nezadovolini idealist."" Govore li lideti o
uzvisenim idealima, boljitku svijeta i zajednice,
vecina ¢e zaposlenika cini¢no reagirati. Njihova je
reakcija prirodna, rezultat je mnogih iznevijerenih
ocekivanja, i razlog zbog kojega mnoge organizacije
nisu uspjesne u procesu inoviranja. Lideri se boje
"osloboditi duha iz boce" (svtha koja potice strast), i
to s dobrim razlogom; strast je mo¢na sila, opasna
kada ostane nezadovoljena.

Vrednovanje rezultata

Trecéa dimenzija procesa inoviranja jest vrednovanje
rezultata. Lideri moraju neprestano procjenjivati
nacine koristenja oskudnih resursa. Procjena je
ujedno i jedna od osnovnih aktivnosti upravljanja.
Sastoji se od dva dijela:

- mjerenja;

- interpretacije.

Problem se sastoji u tome $to drugi (i tezi) dio
procjene - interpretacija, zahtijeva razumijevanje,
sudjelovanje i fizicku nazoc¢nost. Statisticko
mjerenje aktivnosti daje nam neke rezultate. .. no,
jedino sudjelovanje u tim aktivnostima osigurava
ispravan uvid u trud i napredak zaposlenika. Unato¢
losih brojcanih rezultata, ljudi se mozda nalaze na
samom pragu uspjeha. Nepotpuna ili preuranjena

COTRUGLI

BUSINESS SCHOOL

MojPosao HPB

Stranica 4/7



Svibany, 2009.
Tema mjeseca: Peter M. Senge - retrospektiva
Clanafk: Praksa inoviranja

Peter M. Senge

procjena sigurno unistava ucenje. Bill O'Brien,
umirovljeni izve$ni direktor Hanover Insurancea, je
u svezi s navedenim rekao:

"...menaderi obicno ivade rotkvice iy emije radi
analize rasta" (slucajna ili namjerna parafraza
izvedena iz jedne price koju je u svojoj knjizi
("Mengzi") spomenuo Mencije (372-289. godine
pr.n.e.) o covjeku koji je pokusao ubrzati rast
mladica rize tako $to ih je povlacio za vrske.

(op.ur.)

Procjena zahtijeva svijest 1 razumijevanje bez
kojih mjerenje ¢esto navodi na pogresne
zakljucke. Promatranjem i ocjenjivanjem izvana ,
bez potpunog razumijevanja, ispravno
procjenjivanje nije moguce.

Svijest povlaci sa sobom novi problem, na kojeg
je ukazao P. Drucker: nakon progjene reultata slijedi
odricange. .. od svega onoga $to ne funkcionira.
Napustanje staroga prethodi inovacijama,
osigurava prostor za iskusavanje novoga. lako
zvudi jednostavno, u stvarnosti nije tako. Cesto
se nailazi na situacije u kojim se organizacije
tesko odricu loseg i neuspjesnog. Prestati raditi
nesto $to se godinama radilo ili ukloniti s
polozaja osobu koja je izgubila vjerodostojnost
suradnika nije lako.

"...brinn me organizacije koje ne mogu otpustiti jednu
osobu. .. ali ato mogu tisuée njib", kaze O'Btien.

Postoje dobri razlozi zbog kojih je odricanje
tezak izazov.

Otvorenost je preduvijet za odricanje. Otvorenost
pretpostavlja stvaranje okruzenja u kojemu
pojedinac u klju¢nom trenutku moze re¢i svom
nadredenom: "Ovo ne funkcionira." Izgradnja
kulture u kojoj ljudi mogu izraziti svoja misljenja
bez straha od odmazde ogroman je izazov i
vazan posao lidera.

Sigurno ste zamijetili da nesluzbeno okupljanje
zaposlenika prije sastanka nimalo ne nalikuje
sluzbenom dijelu. Razgovor ne nalikuje raspravi

te iste skupine u sluzbenom dijelu. Sigurno ste
dozivijeli da se "pravi sastanak" dogadao u kaficu ili
negdje drugdje... kada oni isti [judi koji su na
sastanku postavili mnogo "pametnih pitanja" kazu:
"Boze, kakve gluposti.”

Nadalje, ¢ak i kada postoji sigurnost u konverzaciji,
javlja se obrazac odbacivanja igrecenog. Obrazac u
praksi susre¢emo uvijek kada losa vijest krece na put
prema vrhu... 1 vtlo brzo biva zanemarena i
odbacena. Spomenuti obrazac je svugdje prisutan.
Nisam jo§ susreo instituciju imunu na taj problem.
Cak i najbolje svjetske korporacije ne uspijevaju u
potpunosti ostvariti svoj potencijal zbog svjesnosti
zaposlenika da sluzbeni sastanci ustvari ne
omogucavaju kvalitetnu raspravu i donosenje
odluka.

Stupanj otvorenosti organizacije lako spoznajemo
pitanjem: "Kojoms se brzinom lose vijesti Sire prema vrhu?"
U vedini organizacija dobre vijesti putuju prema
vrhu brzinom svjetlosti. Neuspjeh se, suprotno
tome, porice 1 prije nego $to se uspije izgovoriti:
"Ciji neuspjeh? Kakav neuspjeh? To nije bio
neuspjeh, samo nismo imali dovoljno stedstava." Da
ne bude zabune, proces inoviranja zahtijeva
neuspjeh. Po svojoj prirodi, inoviranje je proces
neprekidnog ucenja uz stalno eksperimentiranje,
procjenjivanje, razmisljanje o misiji, utvrdivanje
rezultata... 1 opet iznova, eksperimentiranje. Pa
ipak, od ranih skolskih dana do dana koji se
nastavljaju na poslu, uce nas izbjegavanju neuspjeha,
pa tako 1 istinsko ucenje izostaje.

U clanku "Teaching Smart People How to Learn"
objavljenom 1991. godine u ¢asopisu Harvard
Business Review, Chris Argyris izlaze osnovni
problem koiji inhibira ucenje u organizacijama. U
njemu istice da je vecina zaposlenika u
organizacijama vrlo pametna i inteligentna, ali da su
tijekom vremena, kako bi napredovali u karijeri,
naucili pronalaziti ispravne odgovore i prikrivati
neispravne. Takvo ponasanje potkopava istrazivacke
vjestine nuzne za inoviranje i vodenje kojima se
"otkrivaju" nefunkcionalni obrasci na naéin koji
neée izazvati obrambene reakcije kod zaposlenika.
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Primjer iz prakse: visoki menadzment jedne
velike americke korporacije, skupina iznimno
bistrih i predanih ljudi, sastala se s ciljem
razmatranja kljuénih pitanja vezanih za opstanak
te korporacije. Tijekom tri sata sastanka nisu
postavili niti jedno pravo pitanje, dok je onih
trivijalnih, npr.: "Nismo li o ovome raspravljali
prije dvije godine?"; ili: "Mislio sam da se nasi
iskusni trgovci ne slazu s im misljenjem?"; ili:
"Kada je rucak?"; bilo na pretek. Svako od tih
pitanja unaprijed sugerira odgovor.

Pravo istrazivanje zapocinje kada ljudi
postavljaju pitanja na koja nemaju odgovore, a
takva su pitanja rijetkost u organizacijama i
institucijama. MenadzZeri u velikim
korporacijama napreduju na hijerarhijskoj
ljestvici zbog svoje sposobnosti ili snalazljivosti.
U dobrim organizacijama taj se omjer krece u
odnosu 50/50; u iznimnim organizacijama taj je
omjer 80/20. Problem je u tome $to ¢ak i
najbolji lideri - oni koji ostavljaju sjajan dojam i
postizu iznimne rezultate - zapravo znaju vtlo
malo. Drugacije ni ne moze biti. U danasnjem
svijetu u kojem je tesko znati mnogo, od lidera
se u prvom redu ocekuje da postavljaju pitanja
koja jos$ nitko nije postavio, dakle sposobnost
istrazivanja, a ne samo zapovijedanje. Nazalost,
situacija je upravo obrnuta... izvrsni direktoti su
dokazano losi istrazivaci.

To su samo neka pitanja vezana za ucinkovito
procjenjivanje, koje je samo po sebi veoma
sloZena tema kompleksnih:

- inteleketnalnib pitanja (Kako znati koliko vremena
treba rotkvici da naraste?);

- emocionalnib pitanja (Privizenost idejama u koje
vierujemo, od kojih su mnoge pogresne);

- pitanjima meduljudskib odnosa (Nisam mu htio
redi Sto uistinu mislim jer bi ga to povrijedilo);
- politickib pitanja (Program koji ne funkcionira
$efu je najdrazi, a tvrtka je u njega ulozila
milijune);

Iz tih je razloga PROCJENA temeljna
istrazivacka inicijativa unutar novoga Drustva za
organizacijsko ucenje (Society for Organizational

Learning - SoL)), gdje tvrtke, istrazivaci i konzultanti
rade zajedno kako bi unaprijedili organizacijsko
ucenje. Pocinjemo vjerovati da postoji velika razlika
izmedu "procjene u svrthu ucenja" i "procjene u
svthu ocjenjivanja" s kojom smo se svi uglavnom
susretali za svoga zivota i koja pokrece obrambeni
mehanizam. Takoder, uditi se ne moze bez
neprekidnog procjenjivanja. Potrebno je stoga da
procjenu obavljaju oni koji uce. Svrha takve
procjene je ucenje samo, odnosno povecavanje
sposobnosti ostvarivanja zeljenih rezultata, a nikako
ocjenjivanje drugih ljudi.

Od navike do discipline

Misija, vizija 1 procjenjivanje zajedno stvaraju
ekoloski sustav, niz temeljnih odnosa koji
sacinjavaju ¢vrstu podlogu liderstva. Omogucuju
ljudima, bez obzira na njihovo radno mjesto, da
sudjeluju u oblikovanju vlastite buduénosti.
Cinjenica da institucije industrijskoga doba jos
uvijek imaju problema sa sastavnicama procesa
inoviranja pokazuje da smo jos uvijek daleko od
njihove potpune implementacije u svakodnevnom
zivotu. P. Drucker je u pravu kada za inoviranje
tvedi da je "disciplina". Ta tije¢ ima kotijen u latinskoj
rijeci disciplina, koja znaéi "##". Mnogi ljudi imaju
talent, ali pravo ucenje zahtijeva disciplinu - proces
ostvarivanja potencijala kroz predanost, djelovanje,
strast, strpljenje i ustrajnost.

Disciplina inoviranja uspjesno se primjenjuje u
mnogim ljudskim djelatnostima, posebice u znanosti
i umjetnosti. Zanimljivo je da je njezina u¢inkovita
primjena uvijek povezana sa zajednicom pojedinaca
udruzenih sa zajednickim ciljem. Snazne zajednice
obiljezile su inovacije u umjetnosti, npr. rodenje
impresionizma, suvremenog plesa ili jazza. Sli¢cno
tome, 1 znanost je, u svome najboljem izdanju,
pothvat na kojemu se intenzivno suraduje; ¢ak i
onda kada su "suradnici" snazni individualci koji se
medusobno nadmecu, njihovo se nadmetanje odvija
posredno unutar $ire zajednice. Isto jeiu
poslovnom svijetu - zbiljsko inoviranje ¢esto se
odvija u suradnji, premda na prvi pogled ne izgleda
tako. Neke su studije, poput one Erica von Hippela sa
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sveucilista MIT, pokazale da vrlo ¢esto najbolje
inovacije proizvoda dolaze od samih kupaca.
Problem je u tome $to organizacija vecine
poduzeéa onemogucuje iskoristavanje tog izvora
inovativnoga razmisljanja.

Misljenja sam da je za unapredivanje discipline
inoviranja potrebna suradnja razlicitth
organizacija putem koje mogu uciti jedni od
drugih. Lideri moraju nauciti ono $to umjetnici i
znanstvenici ¢ine stotinama godina. Da bi
stvorili nesto novo, ljudi neizbjezno prolaze
kroz razdoblja velike nelagode. U prijetnjama i
nesigurnostima promjene, biti zajedno bolje je
nego djelovati pojedinacno.

Na jednom od prvih sastanaka Sol.-a (koji se
tada zvao MIT Organizational Learning Centet),
prije nekoliko godina, jedan mi je menadzer
ptisao i rekao: "Potpuno Vas razumijem... sve
organizacije uce jedna od druge. Sve mi to slici
na Drustvo lijec¢enih alkoholicara za
menadzere." Nasmijao sam se i potvrdio
gospodinu da je spoznao samu stz problema. Svi
mi zelimo nadzirati, izbje¢i neuspjeh, €initi stvari
onako kako smo ih oduvijek ¢inili. Jednostavno
smo takvi. Zato smo jedni drugima potrebni u
suzbijanju starih navika.

Tekst je nastao na temelju intervjua obavljenih u
sklopu zajednic¢kog projekta SoL-a, Society for
Organizational Learning i McKinsey-a, pod
nazivom "Leadership project” u okviru kojega
su Otto Scharmer, Joseph Jaworski i Adam
Kahane razgovarali s vodecom dvadeset
petoricom svjetskih strué¢njaka na podrudju
liderstva i znanja.
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