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MJERENJE REZULTATA 1Z OBLASTI ZNANJA | ULOGA MENADZMENTA U
ORGANIZACIJI, RAZVOJU | PROMJENAMA PRIVREDNOG SUBJEKTA
Emir Hujdurovi¢®

Sazetak: U pocetnom dijelu rada dat je kratki uvod za upoznavanje i cilj teme. Centralni dio
rada zauzima oblast mjerenje rezultata u oblasti znanja, §to u praksi predstavlja poseban
izazov za menadzment organizacije. S tim u vezi, predstavljene su dvije odrednice za mjerenje
rezultata. To su mjerenje rezultata u organizacijama koje uce i mjerenje rezultata u ekonomiji
znanja. Kao bitan elemenat u funcionisanju organizacije predstavljena je uloga menadzmenta u
razvoju i promjenama organizacija. lzgradnja organizacije koja uci, kroz teoriju, metode i
instrumente funkcionisanja, te integracija u organizacionu infrastrukturu su dio koji je osnov za
pravilan pristup menadzmenta. U zavrsnom dijelu izneseni su prakticni prijedlozi za izgradnju
organizacije koja uci. Na kraju je dat zakljucak na predstavljenu tematiku u radu.

Kljucne rijedi: organizacija, znanje, ucenje, ekonomija, menadzment

ASSESSMENT OF RESULTS IN THE FIELD OF KNOWLEDGE AND ROLE OF THE
MANAGEMENT IN ORGANIZATION, DEVELOPMENT AND CHANGE OF
BUSINESS ENTITY

Abstract: In the initial part of the paper gives a brief introduction to the meeting and the aim of
threads. The central part of the work takes power measurement results in the field of
knowledge, which in practice is a particular challenge for the management of the organization.
In this regard presented two options for measuring results. These are measurement results in
organizations that teach and measure the results in the knowledge economy. As an essential
element in the functioning of the organization presented the role of management in the
development and changes in the organization. Building a learning organization, the theory,
methods and instruments functioning and integration of the organizational infrastructure as
part of the basis for a proper approach to management.. In the final part of the section provides
practical suggestions for building a learning organization. Finally, a conclusion on the subject
matter presented in the work.

Key words: organization, knowledge, learning, economics, management

1. UvoD

Posmatranjem savremenog nacina funkcionisanja organizacije i njenog razvoja neminovno se
postavlja pitanje promjena koje su uslovljenje kontinuiranim uc¢enjem zaposlenih. Shodno tome,
ucenje se ocjenjuje prema rezultatima postignutim za odredeni period. Stoga je svrha bilo koje
strategije izgradnje ucece organizacije, a time i ekonomije znanja, upravo u ocjeni da ¢e takva
organizacija proizvesti znacajno poboljSane ili povecane rezultate u odnosu na tradicionalnu
organizaciju. Ovdje treba istaci da pri tome nije bitno da li su rezultati izrazeni u profitu, biranju
pravog momenta za posao, lojalnosti kupaca ili efektivnosti. Zbog toga se i postavlja nekoliko
pitanja; kakav mora da bude menadzment u organizaciji koja uci, koji su pristupi razumijevanju
u danasnjem poslovnom svijetu, kao i mjerenje rezultata u organizacijama koje uce i ekonomiji
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znanja. Cilj rada je da se odgovori na ova pitanja i objasne metode olakSavanja tranzicionih
procesa U organizacijama.

1. MJERENJE REZULTATA U OBLASTI ZNANJA

Znanje kao neminovan oblik pristupa razvoju, mozemo mjeriti na viSe nacina. U ovom dijelu
obradena su dva: mjerenje rezultata u organizacijama koje uée i mjerenje rezultata u ekonomiji
znanja.

1.1. MJERENJE REZULTATA U ORGANIZACIJAMA KOJE UCE

Niko ne vjeruje da tim za razvoj novih proizvoda ili usluga uci ako ne kreira nove ili poboljsava
postojece proizvode ili usluge. Vazno je da se zna kada i kako mjeriti bitne rezultate. Kako
navodi Senge (1994) dva su povezana pitanja u ocjeni rezultata ucecih procesa: strpljenje i
kvantifikacija.

Svijest i

Ciklus u€enja | ogjecaji

(domen stalne
promjene)

Stavovi i

uvjerenja

Vjestine i

Ideje
vodilje

sposobnosti

Organizaciona
Struktura
(domen akciie)

Inovacije u
\/ infrastrukturi Teorije, metod,
instrumenti
Rezultati _/A

lzvor: Senge, P., "The Fifth Discipline Fieldbook, Strategies and Tools for Building a Learning
Organization”, Nicholas Brealey Publishing London, 1994, p. 45

Potrebno je strpljenje jer dublje ucenje Cesto ne donosi opipljive rezultate ili dokaze o ucenju
neko odredeno vrijeme. Preuranjena mjerenja vode do pogresnih zakljucaka. Tako jako logican
ovaj princip moze da bude jako tesko provodljiv zbog nestrpljivosti menadzera i organizacija.
Drugi problem vezan je za kvantifikaciju rezultata. Mjeri se kvantitativno ono §to se moze tako
izraziti, a kvalitativno ono $to se ne moze kvantifikovati. U skoro svim organizacijama postoje
kvatitativno mjerljivi rezultati: prodaja, kvalitet proizvoda, troskovi i profit. Isto tako postoje i
kvalitativno mjerljive kategorije: inteligencija, otvorenost, inovativnost, visok kvalitet morala,
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hrabrost, povjerenje, briga za kupce i za zajedni¢ke aspiracije. To ne znaéi da su kvalitativni
pokazatelji nemjerljivi, odnosno da se ne zna da li su i u kojoj mjeri zastupljeni u organizaciji ili
ne. Cesto su organizacije u situaciji da im je bolje da ne provode mjerenja ukoliko ¢e ona biti
netacna.

Na ovaj nacin bi se moglo re¢i da tradicionalnoj kontroli u organizacijama koje uce gotovo da
nema mjesta. Poneka kontrolna mjera koja zaluta u radnu politiku iz iskustva tradicionalnih
organizacija nikada se prakti¢no ne primjenjuje jer je prilicno suvisna i smijesna. Ljudi u ovim
situacijama razvijaju odlian interni sistem kontrole koji ih tjera da sami zavrSe posao na
vrijeme i da se domacinski odnose prema svojoj organizaciji, jer sami snose odogovornosti za
neuspjehe.

1.1.1. UPITNIK ZA ORGANIZACIJE KOJE UCE

Loncarevi¢, R., i Masi¢, B (2000), ponudili su upitnik za organizacije koje uce, koji se moze
koristiti u prakti¢noj primjeni. Njegov prikaz je ponuden u na nacin da se ocijeni svaka izjava
onako koliko je tacna za organizaciju i onoliko koliko bi Zeljeli da bude ta¢na.

Rb | Opisi organizacije koja uci Postojece stanje | Zeljeno stanje

1 Nas lider ima jasnu viziju. 12345 12345

2 Vizija je svima jasna i dobro komunicirana. 12345 12345

3 Pojedinci postuju i dive se nasem lideru. 12345 12345

4 Nas lider je dobar slusalac. 12345 12345

5 Mi imamo jasan plan da nasu viziju pretvorimo u 12345 12345
stvarnost.

6 Mi efikasno mjerimo i ocjenjujemo nase procese, progrese 12345 12345
i rezultate.

7 Svi ¢lanovi su upoznati sa ostvarenjem rezultata. 12345 12345

8 Zahtjevi kupaca su poznati. 12345 12345

9 Nasi kupci su ukljuceni u dizajn i razvoj nasih proizvoda i 12345 12345
usluga.

10 Mi rutlns’kl uéimo iz prakss na]uspj_evsr{glh kompamja, ¢ije 12345 12345
su moguénosti bolje od nasih u kriti¢cnim oblastima.

11 Mi 1zb_1eg_avamo_rezon »heprimjenjivo ovdje* koristeci 12345 12345
dobre ideje drugih.

12 | Brzo prikupljamo i Koristimo tuda znanja. 12345 12345

13 Vflo br_zo identifikujemo uspjesna rjeSenja u pojedinim 12345 12345
dijelovima.

14 Nas1_ra_dr11c1 sl_obodno izrazavaju svoje ideje kako bi 12345 12345
doprinjeli uspjehu kompanije.

15 | Programe obuke zaposleni u potpunosti podrzavaju. 12345 12345

16 Ml cesto pnhyatam9 izazove, ¢ak i1 kada ne znamo kako 12345 12345
¢emo se nositi sa njima.

17 | Mi smo inventivni u nacinu na koji prihvatamo izazove. 12345 12345

18 Kod radrvnl?a se podstice samoodg(.)vornostv za rezultate, ali 12345 12345
se ne kaznjavaju za svaku napravljenu gresku.

19 Mi smo ,,u¢ini _(%a se desi* organizacija. Uvijek smo 12345 12345
spremni za akciju.

20 | Nalazimo da je na$ posao zabavan. 12345 12345

02040 60 80 0204060 80
UKUPNO 100 100

Nakon rangiranja ponudenih iskaza izracunati zbir za postojece i novo, odnosno Zeljeno stanje,
pa odgovore unijeti u skalu od 0 do 100 i ocijeniti koliko je organizacija daleko od onoga kakva
bi trebalo da bude organizacija koja uci.
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1.1.2. LISTA VRIJEDNOSTI

Senge (1994) je ponudio primjer za listu vrijednosti, koja moze odretiti najvaznije elemente u
daljem pristupu menadZzmenta prema organizaciji.

Iz navedenog spiska li¢nih vrijednosti izabrati deset koji su vam najvaznije. Slobodno dodajte i
neke svoje koje na spisku nisu navedene. Zatim tih deset suzite na pet, pa na ¢etiri, tri, dva i na
kraju jednu vrijednost koja vam je najvaznija. Onda razmislite o zadnje tri i §ta one konkretno
znace, kako bi vam se Zivot promijenio ako bi one bile zastupljene, a kakva bi organizacija bila
ako bi u njih vjerovala, da li su te vrijednosti zastupljene u li¢noj viziji i da li ste spremni
izabrati Zivot ili organizaciju u kojoj su one zastupljene.

__Postignuce

_Napredak i unapredenje
__Avantura

__Naklonost (ljubav, briga)
__Umijetnost

__lzazovni problemi
__Promjena i raznovrsnost
__Bliski odnosi
__Zajednica
__Kompetentnost
__Konkurencija

__Kooperacija

__Ukljucenost
__Poslovni mir
__Znanje
__Liderstvo
__Lokacija
__Odanost
_Pozicija na trzistu
__Smislen posao

_ Mjera

__Priroda
__Otvorenost i iskrenost

__Red (stabilnost, mir)

__lzvrsnost
__Uzbudenje
__ Ekpertiza

_ Slava

__ Brzzivot

_ Brz posao
__Finansijski dobitak
__Sloboda
__Prijateljstvo
__Rast
__Porodica

__Pomo¢ drugim

__Sigurnost
__Samopostovanje
__Spokojstvo
__Sofisticiranost
__Stabilnost
__Status
__Nadzor drugih
__Vremenska sloboda
__lstina
__Bogatstvo
__Mudrost

__Rad pod pritiskom

_ Drzava __Liéni razvoj _ Pomo¢ drustvu __Rad sa drugima
__Kreativnost _ Fizi¢ki izazov __Iskrenost __Raditi sam
__Odluénost _Uzivanje __Nezavisnost __Religija
__Demokratija __Mo¢ i autoritet __Uticaj na druge __Reputacija
__Ekoloska svjest __Integritet __Unutra$nja __Odgovornost

. . harmonija .
__Privatnost __Intelektualni status 5 __Ekonomska sigurnost

. . . . Cistoca .

__Javni servis __Kvalitetni odnosi - __Efektivnost

. . . Kvalitet
__Priznanje __Eti¢nost -

__Efikasnost

1.2. MJERENJE REZULTATA U EKONOMIJI ZNANJA

Evropska komisija bavila se problemima mjerenja rezultata ulaganja u znanje i pokusala je da
rijesi problem indikatora uspjesnosti ekonomije znanja tako $to je formulisala kombinovane
indikatore. =~ Kombinovanim indikatorima pokusava se obuhvatiti kompleksna i
multidimenzionalna priroda ekonomije zasnovane na znanju agregacijom vi$e kljuénih varijabli
i predstavljanjem rezultata u formi generalnog indeksa. U taj proces su bili ukljuceni razni
direktorijati Evropske komisije (obrazovanja, informatickog drustva, poslovanja), eksterni
stru¢njaci MERIT i Zajednickog istrazivackog centra. Kooperacija je za rezultat imala
identifikovanje dva klju¢na kombinovana indikatora ekonomije zasnovane na znanju:
kombinovani indikator investicije u ekonomiju znanje i kombinovani indikator performansi
ekonomije znanja.
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Da bi zemlje brze napredovale ka ekonomiji znanja, moraju da ulazu u stvaranje ali i difuziju
novog znanja. Zato kombinovani indikator investicije u ekonomiju znanja mora da kombinuje
varijable oba ova dijela, a to su: napori ulozeni u istrazivanje i razvoj, investicije u
visokoobrazovani ljudski kapital (istrazivaci i doktori nauka), kapacitet i kvalitet obrazovnih
sistema, kupovina nove opreme koja sadrzi nove tehnologije i modernizacija javnog servisa.
Prva dva su indikatori stvaranja znanja, a druga tri difuzije znanja.

Na primjer, u periodu izmedu 2000. i 2001. godine Sjedinjene Americke Drzave su imale
negativan rast investicija, ali su i dalje bile na drugom mjestu iza Svedske.

Investicije u znanje samo je pola posla. One moraju da budu usmjerene efektivno kako bi
povecale produktivnost, konkurentnost i ekonomski rast. Da bi se doslo do tih rezultata,
investicije u znanje moraju da proizvedu povecane performanse u istrazivanju i inovacijama,
kao i povecanu radnu produktivnost, efektivnu upotrebu informacione infrastrukture i uspjesnu
implementaciju obrazovnog sistema. Odnos izmedu investicije i performansi nije linearan i vrlo
je kompleksan.

Takode zavisi od pogodne strukture uslova i politike rada kao i vremenska distanca izmedu
investicije i zabiljeZenog rasta performansi. Drugi kombinovani indikator regrupiSe detiri
najvaznija elementa performansi u tranziciji ka ekonomiji znanja: sveopsta radna produktivnost,
nau¢ne i tehnoloSke performanse, upotreba informacione strukture i efektivnost obrazovnog
sistema.

Prema podacima iz 2001. godine 10 zemalja EU imale su sliéne rezultate performansi
ekonomije znanja, ali Spanija, Gréka, Portugalija i Italija su zaostajale. Iste godine tri nordijske
zemlje, Svedska, Danska i Finska imale su visi i nivo i stopu rasta performansi u ekonomiji
znanja u poredenju sa SAD.

Vremenom ¢e vjerovatno doéi do kristalisanja i drugih jasnijih indikatora prinosa na investicije
u znanje, ali nevezano za to, nema sumnje da ¢e znafaj znanja i uenja sigurno nastaviti da
raste.

Znanje kao kljucni faktor proizvodnje pred trziSne i obrazovne institucije postavlja razliite
zahtjeve. Prve moraju da se snadu u novom okruzenju, shvate promjene koje se deSavaju,
prilagode im svoje strategije, strukture i proizvode. Druge moraju da iznadu nove teorije koje
objasnjavaju ove promjene i predlazu instrumente i metode pomocu kojih institucije trziSta
mogu da odrze svoj rast. Tek onda obje treba da budu povezane u meduzavisnost i saradnju
kako bi se maksimizirala korist.

Ajnstajn je istakao da nasi sadasnji problemi ne mogu da budu rijeSeni na nivou razmisljanja na
kojem su stvoreni. To znac¢i da moramo da unaprijedimo nacin razmisljanja, odnosno moramo
da nauc¢imo da razmisljamo na nov nacin. Neprekidno ucenje sada se javlja kao jedina odrziva
strategija, kako za jedne, tako i za druge institucije.

Organizacije koje uce se namecu kao organizacioni oblik koji pomiruje pomenute novonastale
probleme i potencijalna rjesenja. To je filozofija organizacije koja prepoznaje da se danas sve
mijenja i da je jedina odrziva strategija razvoja u ucenju koje ¢e obezbijediti stalne
kompentencije u rjeSavanju novih izazova. Njena struktura mora da odgovara i olakSava
realizaciju takve strategije.

Da se ne bi stekao utisak kako ¢e sutra sve biti teze i teze, i kako ¢emo Zivjeti u potpunom
haosu bez adekvatnih odgovora na probleme, treba istaéi da je organizacija koja uci oblik koji
najviSe priznaje pravu ljudsku prirodu: socijalnu, emotivnu, Zeljnu ucenja i zabave u radu,
harmoni¢nih odnosa sa kolegama i medusobne zavisnosti, a time i podrsSke. Takode treba istaci
da izgradnja organizacije koja uci ne zahtijeva veliki finansijski ulog. Potrebne su investicije u
zaposlene i ucenje, kao i u svakoj organizaciji danas, ali i mnogo vise dobre volje, emotivne
zrelosti, inteligencije i kompetentnosti.
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Ako se pogleda oko sebe, naci ¢e se mnogo ljudi koji su entuzijaste i vole svoj posao, hvale
svog menadzera jer cijeni njih i njihov trud i podrzava njihovo obrazovanje ili usavrSavanje i
koji imaju velike planove za buduénost. Ohrabrujue je vidjeti primjere malih organizacija koje
primjenjuju principe organizacija koje uce, ne sve, ali od necega se pocinje. Pocetni trud daje
rezultate, zadovoljne zaposlene kojima nije tesko da ostanu duze kad njihov kolega treba pomo¢
ili nije im tesko da se potrude jer su posveceni organizacionoj viziji uspjeha.

Pocetni dobri rezultati pojacavaju investiciju u zaposlene kako bi se i rezultati povecali, §to
zaposlenima daje viSe motivacije da se trude i tako teorijom pojacanja i sistemskim
razmisljanjem, pa izgradnja prave organizacije koja uci dolazi prirodno, polako ali sigurno.

2. ULOGA MENADZMENTA U RAZVOJU I PROMJENAMA ORGANIZACIJA

U organizaciji se uvijek moze osjetiti prisustvo ili odsustvo liderstva. Osnovni zadatak liderstva
i mozda jedini nacin na koji lider stvarno moze da utice i inspiriSe druge je upravo stvaranje
polja kompetentnosti i ucenja u organizaciji. Takvo okruzenje lider prvo definiSe do detalja, a
zaposleni se onda prirodno u njemu lagano orijentiSu i snalaze. Oni moraju znati da njihova
uloga zahtijeva jos viSe paznje da bi se osnazila i razvijala institucija liderstva, ali i definisale
njegove granice. Sto je jade ovo okruZenje odnosno polje kompetetnosti i uenja, to su veée
Sanse da ¢e se ono prosiriti i na kupce, dioni¢are, dobavljace i uopste okruzenje organizacije.
Ovdje se opet mora istaci da svako u¢enje u liderstvu ne smije da se zavr$i sa uéenjem ¢injenica
i metoda bez doticanja vrijednosti, impulsa, mentalnih modela odnosno i prednji i srednji dio
mozga.

Stariji menadzeri imaju najvazniju ulogu u stvaranju organizacione kulture. Oni prirodno
upravljaju sopstvenim primjerom, bolje je kad je taj primjer pozitivan nego kad je negativan.
Svaki aspekt njihovog ucinka, svaki razgovor i svaki njihov potez govori 0 njihovim
vrijednostima. Gdje god se lideri nalaze oko njih ima ljudi. Sve §to oni govore mnogo vise se
slusa i ima viSe odjeka. A tako je, a je i sa onim Sto rade. Mnogo je bolje kada su ti ljudi
optimisti¢ni i vedri jer ¢e se te poruke vrlo brzo da prosire organizacijom i tako povoljno uti¢u
na radni elan svih zaposlenih. Istrazivanja koje je proveo Golman (2003) pokazuju da je loSe
raspolozenje menadzera loSe za biznis. Upravo zato nijedna organzacija koja uci ne moze
opstati bez posvecenosti i uvjerenja njenog lidera. Prosla su vremena kada su menadzeri mislili
da je organizaciono ucenje posao funkcije ljudskih resursa.

Danas menadZeri shvataju usku vezu njihovog posla i zadatka promovisanja ucenja. Nije
dovoljno samo upravljati primjerom, potrebno je pokazati vjeru u organizaciju i ljude koji su
njeni ¢lanovi. Ucece discipline su pokreta¢ razvoja ovakvog liderstva. Za menadzere je dobro
da uvijek po¢nu sa provodenjem inicijative u koje najvise vjeruju. Li¢no usavrSavanje je bitno
za top menadzere. Takode vazno je imati sposobnost komunikacije i jasnog izrazavanja bitnih
stavova Sto daje poseban znacaj zajednickoj viziji. Transfer spostvenih shvatanja u inovacije u
strukturi se ne moze izvesti bez sistemskog razmisljanja. Timsko uenje je arena u kojoj se
liderstvo najvise osjeti.

U organizacijama koje uce menadzeri ne bi trebalo da se oslanjaju na sopstvenu harizmu. Ta
sposobnost generisanja uticaja na druge ¢e mozda i davati kratkoroCne rezultate ali nece
izgraditi organizaciju; jer onog momenta kad je harizmati¢ni menadZer napusti, sa njim odlazi i
sve Sto je on predstavljao. Piter Blok istiCe da je liderstvo u organizaciji koja u¢i veoma
razliito od tradicionalnog modela harizmati¢nog jakog liderstva na vrhu organizacije.
Upravljanje, po Bloku, zna¢i biti voljan da bude§ odgovoran za blagostanje organizacije,
djelujuci u sluzbi, a ne u kontroli onih oko vas. To je odgovornost bez kontrole ili povinovanje,
navodi Senge (1994). Bez srca ili unutrasnje inspiracije i vjere u organizacionu viziju i uspjeh,
rukovodioci mogu upravljati ali ne mogu da budu lideri.

Uspjeh lidera zavisi ne od onoga $to oni rade nego od onoga kako oni to rade i kako Salju
poruke zaposlenim. Da li su to zvuéne poruke koje motivisu i vode ili su to disonantne poruke
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koje iritiraju ljude i zbog kojih oni zaboravljaju posao, a fokusiraju se samo na jednu Zelju: da
vide pad bezobzirnog menadZera. Naravno da menadzeri moraju da imaju kompetencije da
obavljaju posao, kao §to ih svaki zaposleni mora da ima. Sljedeé¢i najvazniji uslov je emotivna
inteligencija menadzera, odnosno nacin na koji se on nosi sa sopstvenim emocijama i
reakcijama i kako upravlja svojim odnosima sa ljudima.

Istrazivanje Danijela Golmana (2003) ukazuje da je emotivna inteligencija upravo ono $to
razlikuje zaposlenog sa izvrsnim performansama od zaposlenog sa prosje¢nim performansama.
To su ljudi koji su vrlo vjesti u radu sa drugim ljudima, koji ¢ine da ih ljudi ¢uju i da ih slijede.
Ta tehnika preporucuje se u procesu selekcije: uporediti izvanredne i prosjecne zaposlene i
utvrditi koje su razlike izmedu njih koje Cine jednog prosje¢nim a drugog izvanrednim, i onda
prilikom zaposljavanja traziti te vrline.

Nemoguce je primjenjivati timsko u€enje ili imati zajednicku viziju ako zaposleni imaju lose ili
nefunkcionalne odnose. To je jo§ jedan zadatak menadzmenta koji se svodi na promociju
bliskosti i dijeljenja autoriteta. Bliskost se svodi na Zelju boljeg upoznavanja kolega i formiranje
odgovarajuceg odnosa sa njima u kojem bi sve strane mogle otvoreno da govore o onome u $ta
vjeruju, Sta misle, osjecaju ili ¢emu teze. To je vjesStina balansiranja izmedu ispitivanja i
zastupanja koju je mnogo lakSe nauiti i primjenjivati tamo gdje postoji odredeni stepen
bliskosti medu ljudima. Da bi se otkrila bliskost medu ljudima potrebno je vise razgovora i
druzenja. Ljudi koji se osjeCaju prihvacenim i cijenjenim duze ¢e ostati u organizaciji.
Menadzeri koji su u stanju da ostvare odgovarajuéi nivo bliskosti s ¢lanovima svog tima obi¢no
su vise postovani i podrzani. Ako je menadzer kredibilan i ako postoji medusobno povjerenje
onda ¢e se svi problemi u organizaciji lakse rijesiti.

Bitno je da se liderstvo moZze nauciti. To znaju organizaciji koje su ulagale u programe stvaranja
lidera u organizaciji, kao $to je Meril Lin¢ (Maryl Lynch) konsultanska kuéa u Americi.

Kljucne liderske kompetencije, koje se mogu razradivati i unapredivati, prema Danijelu
Golmanu su (2003):

Samosvijest

Samoupravljanje

Socijalna svijest

Upravljanje odnosima

- samosvjesnost (lideri
ustimovani sa
unutra$njim signalima
prepoznaju kako im
osjecaji uticu narad i na
njih uopste),

- ta¢na samoprocjena

(svijest 0 snagama i
ogranicenjima) i

- samopouzdanje (vjera
u svoje snage).

- samokontrola (vjestina
savladavanja
uznemirujuéih emocija
kako bi se adekvatno
reagovalo na
problemati¢nu situaciju),
- transparentnost (lideri
koji su transparentni zive
kroz svoje vrijednosti
koje se vide iz svakog
njegovog koraka),

- prilagodljivost ,

- postignuée (uvijek traze
efikasnije nacine rada),
- inicijativa i
- optimizam.

- empatija (vjestina
tumacenja emotivnih
signala ¢lanova grupe

omogucuje liderima da
se slazu sa ljudima
razli¢itog porijekla),

- organizaciona svijest
(razumije
organizacionu politiku,
kao i neartikulisane
vrijednosti i pravila) i

- usluga (svijest o
vaznosti klijentovog
zadovoljstva)

- inspiracija
(moguénost inspirisanja
zaposlenih),
uticaj (lideri su
ubjedljivi i lako sti¢u
podrsku za svoje ideje),
razvoj drugih (u stanju
su da pomognu
drugima u njihovom
razvoju),

- katalizator promjena
(oni su esto vode
promjena),

- menadzment konflikta
(odli¢ni menadZeri su u
stanju da smire tenzije i
pomognu
transformaciju
konflikta izmedu
zaposlenih) i
- timski rad i
kolaboracija (odli¢ni su
timski igraci).

Cim menadZer u procesu samoprocjene odredi koje od ovih vjestina treba da unaprijedi, on uz
pomo¢ organizacije ili drugih ljudi moze aktivno da radi na izgradnji svojih liderskih
sposobnosti. Da bi se stekao utisak o poslovnim implikacijama ovih kompetencija, Danijel
Golman je prikupio zanimljive rezultate svog istrazivanja. Kad se analiziralo u¢e$¢e partnera u
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profitu organizacije doslo se do zakljucka da partner sa snaznim vjeStinama samoupravljanja
doprinosi 78% inkrementalnog profita viSe od kolega koje te vjeStine nemaju. Isto tako, profit
partnera sa socijalnim vjeStinama veé¢i je 110% od kolege bez tih vjestina. U americkoj
ekonomiji to kumulativno znaci godisnje 1.465.000 dolara.

Od mogudih stilova menadzmenta u organizaciji (vizionarski, mentorski, stil udruzivanja sa
zaposlenim, demokratski, upravljanje ciljevima i komandovanje), prva Cetiri su relativno
prikladna za ucece organizacije. Posljednja dva mogu da daju dobre rezultate u kriznim
situacijama kada je potrebno brzo i &vrsto reagovanje. Ipak prva Cetiri vise su u skladu sa
principima i vrijednostima organizacija koje uce. Stilovi menadZmenta primjenjuju se
naizmjeni¢no i u kombinaciji jer se medusobno ne iskljucuju.

Autoritet je obi¢no vezan za mo¢ komandovanja i odlu¢ivanja menadzera. U odnosima koji
vaze u ucetim organizacijama autoritet se dijeli. To zna¢i uzajamna odgovornost za iste
rezultate, bez obzira na formalnu funkciju odluc¢ivanja. Menadzeri obi¢no misle da imaju teSku
duznost donoSenja odluka, ali ako su svi upoznati sa situacijom i implikacijama koje ona ima na
sve pojedince, ako su ti pojedinci ukljuceni u proces odludivanja i ako postoji princip
podredenosti pojedinacnih interesa zajednickim, onda se taj problem teSkih odluka gubi ili
razvodnjava. Kako se timovi viSe ukljuée u zajednicki autoritet, dobija se dodatna vrijednost
bliskosti koja generise podrsku teSkim odlukama u teskim vremenima.

Najbolji primjeri iz prakse ukazuju na sljedece prijedloge izvr$nim timovima u njihovim
naporima izgradnje novih meduljudskih odnosa:

- Razmijenite relevantne informacije, Sto nekad ukljucuje i pomo¢ ljudima da shvate
te informacije. S obzirom na to da mnogi ljudi misle da moé¢ crpe upravo
posjedovanjem tajnih informacija, ovo ¢e biti tesko promijeniti.

- Podijelite i zasluge. Kolaboracija, zajednicki autoritet i bliskost ne postoje tamo
gdje menadzer prisvaja sve zasluge za uspjeh.

- Nagradite i priznajte iskrenost i otvorenost.
- Nagradite partnerstva, naro¢ito krosfunkcionalna i kroz vise razli¢itih nivoa.

Odrzavajte dijaloge ili stru¢ne diskusije sa fokusom na ljude i percepcije njihovih medusobnih
odnosa.

U naporu izgradnje organizacije koja u¢i menadzerima se predlaze da obavezno imaju partnera
sa kojim mogu da podijele razoCarenje sporim napredovanjem ili zadovoljstvo dobrim
napretkom, ali i sa kojim se mogu konsultovati u procesu rada. Obi¢no nije najbolje rjesenje
koristiti prijatelje ili bracne partnere zbog mogucnosti da problemi ucelih organizacija
preokupiraju te odnose. Cesto menadZeri angaZuju li¢nog supervizora sa kojim se sastaju
jednom mjesecno ili dvomjesecno i koji ¢e ih slusati dok govore o eventualnim teSkoc¢ama sa
kojim se suoCavaju i koji ¢e im mo¢i pruziti strucni savjet. Ovo je svakako bitno, kako bi
menadZeri ostali na pravom putu izgradnje ucece organizacije, zatim kako bi mogli da ocijene
dokle su stigli i koji su im sljedeci koraci. Uvijek je lakSe takve stvari raditi zajedno sa nekim,
jer su zakljucci objektivniji, nego kada ih menadzer donosi individualno. Osim toga i
menadzerima je potrebno da neko prizna i nagradi njihov rad i trud.

3. IZGRADNJA ORGANIZACIJE KOJA UCI

Neko moze da se upita cemu trud? Zasto se obavezati za proces dozivotnog pokusavanja, prvo,
razumijevanja, a zatim i mijenjanja nacina razmisljanja, jer upravo to znaci izgraditi i raditi u
organizaciji koja uci. Piter Seng (Peter Senge 1994) nudi viSe objasnjenja koja su dale
organizacije koje su krenule ovim putem. Na primjer, zeli se superiorni ucinak, da bi se
poboljsao kvalitet, radi kupaca, radi konkurentske prednosti, da bi se imala energi¢na i
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posveéena radna snaga, da bi se upravljalo promjenama, jer vrijeme to zahtijeva ili mozda samo
zato Sto se to zeli. Sve viSe organizacija nalazi dovoljno jakih razloga za usvajanje principa po
kojima rade organizacije koje uce. Kako navodi Bogic¢evi¢ (2004) organizacija koja uci je
organizacija koja ima znacajan kapacitet za ucenje, prilagodavanje i promjene.

Iako su discipline vitalne za organizacije koje uce, one same ne daju odgovor na pitanje kako
poceti izgradivati ovakvu organizacjiu. Taj duboki ciklus ucenja tesko je pokrenuti. Vjestine,
ukljucujuéi fundamentalno novi nacin razmisljanja i interaktivnost, zahtijevaju godine prakse.
Nove svijesti i percepcije svijeta proizvod su dugogodiSnjeg rasta i promjena. Duboka uvjerenja
i pretpostavke ne mogu se tek tako ukljuciti ili iskljuciti kao prekida¢em. Za njih je zaduzen
onaj dio mozga u kojem se ucenje desava sporije i trajnije.

Kada, na primjer, pocinje izgradnja $kole, mora postojati materijal, alat, ali i ideja o tome kako
Skola treba da izgleda. Sli¢no je i sa izgradnjom organizacije koja uci. Potrebne su prvo vodece
ideje koje podsticu, zatim teorije, metode i instrumenti za izgradnju i odrzavanje i, na kraju, (ili
na pocetku) stalne inovacije u strukturi koje bi olakSavale proces rada organizacije koja uci.
Stvarni rad na izgradnji jedne takve organizacije je rad dubokog uceéeg ciklusa, ali on se, ipak,
odvija u okviru strukture ideja vodilja, teorija, metoda, instrumenata i inovacija u strukturi.
Gordon Redli kaze da je to kao ,,postaviti sto i nadati se da ¢e se i drugi pridruziti®, a prema
Golman (2003). U organizacijama koje u¢e samo bi se morao dodati lider koji postavlja primjer
(sto).

Najveci problem vecini organizacija predstavlja nedostatak pravih vrijednosti. Uglavnom su im
ideje vodilje sljedeée: bitno je uspjeti se hijerarhijskom ljestvicom ili najvaznija je li¢na
afirmacija. Ovakve ideje zagaduju organizacionu klimu i djeluju samopojacavajuce.

Ideje

vodilje

Organizaciona

struktura
organizacije
koja uci
Inovacije u Teorije,
infrastrukturi metode, alati

lzvor: Golman, D., "The New Leaders, transforming the art of leadership into the science of
results”, Time Warner Paperbacks, 2003, p. 264

Na sre¢u, dobre ideje vodilje mogu se namjerno uspostaviti i srociti. Kako navodi Senge (1993),
to je organizacioni ekvivalent samopoznavanja — zajedniC¢kog shvatanja onoga za Sta
organizacija vazi, kuda ide, u kakvom svijetu zeli da zivi i, najvaznije, kako namjerava da
realizuje tu sliku svijeta. Ideje vodilje u u¢e¢im organizacijam pocinju sa vizijom, vrijednostima
i svrhom: u $ta organizacija vjeruje i Sta njeni Clanovi Zele da stvore. Svaka organizacija,
nezavisno od toga da li ih formuliSe ili ne, vodi se nekim eksplicitnim principima, a oni nisu
nuzno benigni. Ako je svrha organizacije stvaranje profita, onda se, po toj definiciji, svaka
druga ideja podreduje ideji bogacenja.

Ideje vodilje imaju filozofsku dubinu koja pokazuje opsezan tok razmisljanja i istrazivanja koji
je prethodio formulisanju vodece filozofije. Obi¢no sadrzi strastveno ubjedenje u ono Sta se
govori, opisuje §iri kontekst situacije i predlaze promjenu. Bil O'Brajan daje primjer izjave koja
sadrzi jednu takvu dubinu: ,,nase tradicionalne organizacije dizajnirane su da pruze prva tri
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nivoa Maslovljeve hijerarhije potreba — osnovne potrebe, sigurnost i pripadnost. Ovo je dosad
raspolozivo svim ¢lanovima industrijskog drustva, tako da organizacije ovim ne pruzaju niSta
jedinstveno da bi pridobile lojalnost i posvecéenost ljudi. Previranja u menadzmentu nastavice se
dok organizacije ne pocnu da zadovoljavaju potrebe viSeg reda: samopoStovanja i
samoostvarenje.*

Ideje vodilje imaju i drugu karakteristiku koja ih razdvaja od obi¢nih izjava vizije i misije, a to
je shvatanje procesa kao kontinuirane pojave. One nisu statiéne. Njihovo znacenje, a ponekad i
izrazavanje evoluiraju kako ljudi o njima razmisljaju, razgovaraju o njima i kako se primjenjuju
prilikom odlu¢ivanja. To je ujedno i centralni dio izgradnje zajedniCke vizije koja Zivi u
neprekidnim razgovorima o tome Sta se zajednicki zeli postici.

3.1. TEORIJE, METODE | INSTRUMENT]I

Bakminister Fuler govorio je da ako se Zele ljude nauciti novom nacinu razmisljanja, samo im
treba dati alate Cijom ¢e upotrebom sami do¢i do novih nac¢ina razmisljanja. Ima mnogo teorija,
metoda i instrumenata koji su vazni za izgradnju organizacije koja uci, a sve pomazu
poboljSanju sposobnosti karakteristicnih za njih: aspiracije, refleksije, razgovor i
konceptualizacija. Obi¢no su orijentisani na prvo, praksu refleksije, kojom se definisu
pojedinacne vizije, a zatim i na praksu interaktivnosti koja pomaze definisanju zajedniCke
vizije.

Pet disciplina organizacija koje uCe predstavljaju kostur znanja koji djeluje kao osnova za
akciju, koja ukljucuje teorije i prakticne instrumente i metode koji proizlaze iz teorije. Sinergija
teorija, metoda i instrumenata lezi u osnovi svake od ovih disciplina. Svaka disciplina ima
instrumente Kkoji su zasnovani na teoriji i metodologiji, jer instrument koji nije utemeljen ni na
jednoj teoriji ne¢e povecati znanje, moze funkcionisati u nekoj situaciji a da se ne zna zasto ili
moze funkcionisati samo u rukama nekog vjestog zaposlenog, a u drugoj situaciji mozda nece
biti prikladan i moZze izazvati probleme.

Treba traziti instrumente koji su zasnovani na novim teorijama, jer jedino takvi instrumenti
imaju mo¢ promjene nacina razmisljanja. Veéina instrumenata koje predlaze menadzment za
rjeSavanje problema uglavnom su zasnovani na konvencionalnim nac¢inima razmisljanja. Takvi
instrumenti mogu ponekad da budu korisni ali nisu transformativni. (Albert Ajnstajn: ,,Nasi
sadasnji problemi ne mogu biti rijeSeni na nivou razmisljanja na kojem su stvoreni.”) Na
primjer, mnogi instrumenti za analizu sistema korisni su za izradu dijagrama, analiziranje i
redizajniranje organizacionog toka rada, ali su svi uglavnom zasnovani na stati¢cnom nacinu
posmatranja stvari, koji priznaje da je sve medusobno povezano ali ne objasnjava kako su se
problemi razvijali u vremenu, narocito ako uzroci nisu ocigledni.

Potrebno je razviti nove teorije. lako su rijetke, ipak ima primjera menadzerskih instrumenata i
metoda zasnovanih na novim teorijama koji su dali dobre rezultate (na primjer instrumenti
totalnog kvaliteta).

3.2. INTEGRACIJA U ORGANIZACIONU INFRASTRUKTURU

Prilikom izgradnje organizacije koja u¢i mora se fokusirati na sva tri elementa, u suprotnom,
organizacija se rusi. Bez ideja vodilja nema strasti, osje¢aja svrhe niti smjera. Bez teorija,
metoda i instrumenata ljudi ne mogu da razvijaju nove vjestine i sposobnosti potrebne za dublje
ucenje. Bez njih svaki napor vezan za promjenu na kraju ispada povrsan.
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Implicitni
poredak
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Stavovi i «— “//

uvjerenja

Svijest i
osjecéaji

I

Ciklus ucenja

(domen stalne

promjene

Vjestine i

Organizaciona sposobnosti

struktura
(domen akcije)

Inovacije u Teorije,
infrastrukturi metode,
instrumenti

lzvor: Senge, P., "The Fifth Discipline Fieldbook, Strategies and Tools for Building a Learning
Organization”, Nicholas Brealey Publishing London, 1994, p. 44.

Bez inovacija u infrastrukturi, inspirativnih ideja i moc¢nih instrumenata nema kredibiliteta, jer
ljudi nemaju ni priliku ni resurse da ostvare viziju ili da primijene instrumente. Simultana teZnja
ka sva tri elementa arhitekture organizacije generiSe sinergiju koja se ne ostvaruje kada se
paznja posveti samo jednom od tri elementa. Stvarna mo¢ navedenih ideja vidi se tek onda kada
napora. Suprotno tome, krug predstavlja suptilniji ciklus ufenja zasnovan na disciplinama.
Fokus aktivnosti odvija se u trouglu, ali centralni uzrok promjene je u krugu. Oboje
istovremeno utiCu jedno na drugo. Zajedno predstavljaju opipljive i suptilne promjene u
izgradnji organizacije koja uéi. Trec¢i nivo je najsuptilniji i neopipljiv u cjelokupnom ciklusu
dubokog uéenja. Tesko je o njemu i govoriti, moze se samo osjetiti njegovo prisustvo, jer ne
postoji opipljiv dokaz o njegovom postojanju. Kljucan je za poptuno razumijevanje dubokih
promjena u svijesti i sposobnostima uceée organizacije koje dovode do novih vjestina, svijesti,
sposobnosti i stavova

4. PRAKTICNI PRIJEDLOZI ZA IZGRADNJU ORGANIZACIJE KOJA UCI

Prakticno, predlaze se formiranje dviju grupa: jedne koja svesrdno vjeruje u poboljSanje
organizacije 1 druge koja bi svakako u€estvovala u svakom organizacionom ucecem naporu.
Prva grupa treba da radi na definisanju vizije buduce organizacije (kakve bi politike, dogadaje,
ponaSanja i interakcije medu ljudima organizacija upraznjavala), a druga da jasno definiSe
sadasnju situaciju (koje su barijere na putu ka organizacijama koje uce, koje bi politike trebalo
eliminisati i koji su postojeci elementi organizacije koji idu u prilog takvom naporu). Za prvu
grupu bitni su opisi organizacija koje uce koje su dali ljudi iz prakse:

- ljudi osjecaju da rade nesto vazno, i za sebe li¢no i za okruzenje,
- svaki pojedinac u organizaciji raste, pobolj$ava svoj potencijal za stvaranje,

- ljudi su inteligentniji zajedno nego odvojeno,
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- organizacija kontinuirano postaje svjesnija svoje ishodiSne baze znanja — narocito
nagomilanog implicitnog, neartikulisanog znanja koje se nalazi u srcima i umovima
ljudi,

- vizija i smjer organizacije proistice iz svih nivoa, a te vizije se sklapaju u
zajednicku viziju kojom upravlja vrhovni menadZzment,

- zaposleni su radoznali za svoje i tude pretpostavke i predrasude, pa ne postoje tabu
teme,

- ljudi se medusobno tretiraju kao kolege, postoji uzajamno postovanje i povjerenje u
nacinu na koji se odnose jedni prema drugim i rade zajedno bez obzira na pozicije,

- ljudi se osjetaju slobodnim da probaju, eksperimentiSu, rizikuju i otvoreno
ocjenjuju rezultate i niko se ne otpusta zbog pocinjene greske.

Bitno je da se definisu i predvide rezultate koje ¢e uceca organizacija ostvariti, kako na licnom
tako i na organizacionom planu. Obje grupe se sastaju, prezentuju i objasnjavaju svoje
zakljucke, zajedni¢ki donose odluke o prioritetima: projektima, ciljevima i pojedinaénim
zadacima. Ljudima se daje odgovornost za realizaciju pomenutih ciljeva i monitoring
realizacije. Jasno se defini$u indikatori uspjeha i vremenski okviri za realizaciju, odnosno nacini
mjerenja i utvrdivanja pomaka, na osnovu kojih se vrsi monitoring i evaluacija.

Prilikom koriS¢enja ovih arhitipova ili prototipova, radi definisanja stanja u kojem se
organizacija kao sistem nalazi, uvijek se polazi od izbora odgovaraju¢eg. Obic¢no ljudi tu ne
grijeSe 1 najceS¢e odaberu pravi prototip koji se, zatim, razraduje dodavanjem sopstvenih
detalja. U ovoj fazi razliciti ljudi posmatraju i interpretiraju situaciju, a zatim dolazi do
detaljnijeg utvrdivanja postoje¢ih mentalnih modela. Prototip je samo jedan objelodanjeni
mentalni model. Bitno je u organizaciji pomiriti razli¢ite na¢ine posmatranja organizacione
situacije da bi se doslo do zajedni¢kog shvatanja i poéelo razmisljati o intervenciji. Zatim se tu
dodaju uzro¢ni krugovi ili oduzimaju veze izmedu podsistema, u zavisnosti od usvojene
intervencije. Kada se po¢nu primjeéivati promjene u dugoro¢nim obrascima ponasanja, zna se
da je pronadena prava intervencija.

Vremenska dimenzija je faktor koji Cesto zavara ljude koji ne uspijevaju da razmisljaju
sistemski. Zastoji (blokade) se desavaju kada se akteri nastave ponasati kao da su nezavisni od
svih ostalih, te svaki vuce na svoju stranu.

FORMA: Najvise se bavim
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) Ako syi Kapacite_tvmi je uzroke Udaljavanje
|mamg |st.o ograniéen l od cilieva
ogranicenje
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Tragedija Koji umanjuju
zajednickog Imam vise Ograniéenje dugorocni rast
ograni¢enja i rasta (fiksni Postoji
ne mogu sve standardi) iskusenj
rieSavati e
jednako \ spustanj
Ogranicenje rasta
(udaljavanje od
ctandarda)
Princip
privlaénosti

lzvor: Senge, P., "The Fifth Discipline Fieldbook, Strategies and Tools for Building a Learning
Organization”, Nicholas Brealey Publishing London, 1994, p. 150.

Tu je bitno identifikovati originalni simptom problema, zatim oznaciti sve brze popravke koje
su se desile, kao i njihove neZeljene posljedice kako bi se, zatim, mogla identifikovati i
suStinska rjeSenja, nuspojave brzih rjeSenja, pronalazenje veze izmedu ovih nuspojava i
sustinskih uzro¢nih krugova. Tek kompletirana slika moze da pruzi prave odgovore i rjesenja,
pokretacke sprege i pocetne korake.

Ipak, svi arhitipovi ili prototipovi koji se koriste uglavom ostaju prili¢no nejasni, jer su proizvod
ljudskih subjektivnih pretpostavki o nacinu ponaSanja ili razvijanja situacije. Takode se
predlaze razmatranje mogucnosti stvaranja kompjuterskog softvera koji bi pretvorio ljudske
pretpostavke u logi¢ne zakljucke njihovim obradivanjem matemati¢kim ili drugim nauénim
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metodama. Jedan od preduslova za stvaranje efektivnog modela je sposobnost tima da dobro
razmotri sopstvene pretpostavke i dodatno ih preispita u slucaju teskih tema. Kompjuterski
modeli imaju ulogu da objektivizuju ljudske pretpostavke i da sprijeCe Clanove tima da ne
donose preuranjene zakljucke. Medutim, ni njima se ne moze u potpunosti vjerovati da ¢e dati
apsolutno tacne pretpostavke, jer, kao i prototipovi, to su instrumenti koji mogu pomod¢i, ali nisu
garancija uspjeha u svakoj situaciji.

Postoji strah da se slicno ne desi sa arhitipovima. Kao instrumenti za olakSavanje sagledavanja
tipi¢nih situacija u organizacijama, oni svakako nisu bukvalni obrasci u kojima treba popuniti
prazne prostore, odgovoriti na pitanja 1 primijeniti naravoucenije. U takvoj situaciji bi
disciplinovan i kreativan proces prerastao u puki izbor jedne od vise opcija, §to tvorcu ovih
prototipova nikako nije bio cilj. Oni su nastali kao rezultat dugogodi$njeg procesa posmatranja
sistema i njihovih ponasSanja i izvlacenje zajednickih crta iz onih koji su se najcesée ponavljali.

Postoje, naravno, i drugi naini i metode razumijevanja sistemskog ponasanja. Ipak, svaka
organizacija je sistem za sebe i svaka treba da ispriGa svoju pri¢u, medusobne veze svojih
podsistema, svoj problem i da ga rijesi na njoj jedinstven nacin.

Pojedinacno a i kolektivno objasnjava kako su nekad najveéi doprinosi kolektivnoj diskusiji
upravo oni pojedinci koji znaju da slusaju i to ne grupu, nego sami sebe. U dijalogu podjednako
je vazno i pojedinacno i kolektivno. Evolucija dijaloga po Dejvidu Bomu, u navedenom izvoru
(1994:361) prikazana je graficki.

Evolucija dijaloga

Poziv

l Fazal

Konverzacija

v

Premisljanje
]

Iniciiatorna kriza Faza 2
o~ ~A
Diskusija Suspenzij
l Kriza
—» . . ..
Debata Strucna diskusija +
Faza 3
Dijalog

Kriza kolektivne boli

}

Pomaci u kreativnosti

Faza 4

lzvor: Senge, P., “The Fifth Discipline Fieldbook, Strategies and Tools for Building a Learning
Organization ”, Nicholas Brealey Publishing London, 1994, p. 361.
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ZAKLJUCAK

Organizacija koja uci je ideal kojem se tezi. Ona je stvarna kada ljudi u nju vjeruju, kada osjete
njene prednosti. | pored svih primjera iz prakse, velikih i uspjesnih organizacija i dalje se moze
re¢i da ne postoji prava organizacija koja uci. Postoje samo napori i Zelja i organizacije koje su
posveéene izgradnji udzbeni¢kog primjera organizacije koja uci. Upravo je u tome i svrha, kao i
u ucenju: nikada ne nauciti sve (to je i nemoguce), ali i nikada ne prestati uciti.

Niz ideja vodilja moze se promijeniti, a infrastruktura redizajnirati. Metode, teorije i instrumenti
mogu se zamijeniti novim. Zato je ovaj domen i prikazan u formi trougla, jer se moze mijenjati.
Suprotno tome, ciklus dubokog uéenja, koji djeluje kao nestalan, u stvari, je stalan. Cim se
nauci razlikovanje pretpostavke od ¢injenica na osnovu kojih se stvara pretpostavka, zauvijek
ée postojati svjesnost sopstvenog na¢ina razmisljanja. Cim se po¢ne raditi sa stvarnim
osjeéajem vizije, shvati¢e se razlika izmedu djelovanja i reagovanja. Cim ljudi budu uéestvovali
u stvarnom iskrenom dijalogu, u€esnici dijaloga to nece zaboraviti. Promjene stvorene ciklusom
dubokog ucenja najéesce su nepovratne.

Velik je broj ljudi koji su nastavili da ostvaruju svoje snhove, iako za to ne dobijaju
organizacione nagrade, jer su su stekli samopouzdanje i strucnost potrebnu za progres. Oni to
¢ine, jer je to pravi nacin obavljanja posla. To ne znaéi da se pocetkom prakse uceéih disciplina
automatski sti¢u vjestine. Nivo ekspertize svakako zavisi od posveéenosti kontinuiranoj praksi,
ali i od duzine razvojnog puta. Ipak ne treba zaboraviti osnovne principe koji su nauceni. Prvi
dublji efekat ciklusa ucenja je orijentacioni — orijentacija prema unutra§njem na¢inu postojanja
— kao unutrasnjem kompasu. Ne ponasaju se ljudi mozda uvijek u skladu sa disciplinama, ali
obi¢no znaju kada se ponasaju, a kada ne.
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