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organizacijske izvrsnosti (2. dio)
David Berdish

DIJALOG: TEMELJ TIMSKOG UCENJA

Od samih pocetaka uvodenja koncepcije udee organizacije u EFHD,
strateski dijalog se pokazao najkorisnijim alatom za:

- promicanje timskog ucenja;

- djelotvorno rje$avanje problema.

Dijalog je ubrzo prihvacen na svim organizacijskim razinama 1 u svim

timovima - od Upravnog odbora pa sve do PLSTa 1 timova zaduZenih za

operativno funkcioniranje - postao je temelj timskog uéenja. Njegovim
koristenjem jednostavno se stvarala dodana vrijednost:

- u procesima: gdje je dijalog osiguravao forum na kojem su se mogla
na povr$inu iznositi pitanja - bez obaveze ucesnika da se fokusiraju na
odredeni dogadaj ili da teZe ka njegovu rjesenju;

- kod pojedinaca: u ostvarivanju otvorenije i iskrenije komunikacije
koja je uklanjala strah od podmetanja ili protuoptuzbi.

Jedna je osoba usporedila tradicionalno menadZersko ponasanje sa
ponasanjem menadzZera (lidera) u organizaciji koja u¢i ovim rije¢ima:

"...neke discipline ucece organizacije zahtijevaju od vas da pazljivo slusate... a
mmnogi visoko-pozicionirani menadzeri nisu tome vicni. Opcenito gledano, visoko-
pozicionirani menadzeri obicno su snazne vode, brzo donose odluke, usmjereni su
na djelovanje. Viestina govora kod njib je bolje razvijena nego li vjestina
slusanja... ali bez slusanja nema ni ulenja. Zbog naseg natrpanog dnevnog
rasporeda brzo donosimo odluke kako ne bi "kolili" procese... naZalost, bez
odvajanja vremena za mzgovor, propustamo priliku da jasno razumijemo
kontekst u kojem djelujemo i ne mozemo u potpunosti razumjeti nacin na koji
drugi ljudi razmislaju."

Dijalogki sastanci su utjecali na prihva¢anje koncepcije organizacijskog
ucenja unutar EFHDa iz barem dva razloga. Prvi se odnosi na ¢injenicu
da je generalni direktor 2 sata tjedno odvojio samo za dijalog sto je
¢lanovima Uprave 1 ostalim djelatnicima EFHDa bila jasna poruka o
njegovoj ozbiljnosti u svezi uéenja. Taj je potez zadrzao cinike na distanci
dovoljno dugo da se institucionaliziraju nacela dijaloga. Drugo, dijaloski
sastanci su pomogli ¢lanovima Uprave unaprijediti medusobne odnose i
potom kreirati zajedni¢ku viziju poduzeta kojeg su Zeljeli stvoriti.
Navodimo njihove komentare:
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"... tijekom vremena, teme sa dijaloskib sastanaka suptilno su
usle u sve pore Uprave. Ne vidim razliku izmedu vodenja
poslovanja i rjeSavanja probleme, i nasih razgovora. Mislim
da je nase medusobno razumijevanje kao rezultat otvorenih
razgovora potaklo to ujedinjavanje. Povjerenje koje se razuijalo
na dijaloskim sastancima omogucilo nam je drugacije
funkcioniranje na operattonim sastancima."

“... moram priznati da nam se nisu dogadali neki posebni,
magicni "trenuci prosvjetlienja’. I dalje smo bili isti ljudi, no
poceli smo stvarnost promatrmati drugim ofima i bolje
suradivati, mogli smo stvarati sinergijske ucinke za podizanje
kolektivne djelotvornosti."

UCENJE SA SVRHOM

Tijekom prvih dijalogkih sastanaka Uprave EFHDa dva
su pitanja uvijek nanovo dolazila na povrsinu:

L. zasto EFHD wvijek ponavija iste greske?

2. zasto tradicionalne metode i alati nujek dovode do istih
rezultatas?

Clanovi uprave su znali da je EFHD dobar u stjecanju
znanja: imao je najbolje inZenjere 1 kvalitetnu radnu
snagu koja je mogla rjesavati poslovne probleme.
Medutim, oni nisu bili sposobni razumjeti sistemske
odnose, pa tako ni unaprijediti ¢jelokupno poslovanje.
Razumijevanje koncepcije sistemskog misljenja izgledalo
je kao nesavladiv problem, nesto $to se ne moze rijesiti na
"mekanim" dijalogkim sastancima. No, upravo se to
dogodilo. ¢lanovi Uprave su na dijaloskim sastancima
razvili viziju da organizacijsko udenje treba biti
svrhovito, te da se metode i alati trebaju koristiti za
ubrzanje ucenja i poticanje ¢lanova organizacije na
"nekonvencionalno promisljanje."

Integracija "mekanih" alata i metoda udece organizacije
(komunikacija, otvorenost, iskrenost, vjerodostojnost) sa
tradicionalnim, "tvrdim" metodama (servis i odrZavanje,
benchmarking) pokazala se je uspjenom u
poboljavanju performansi poslovanja.

"...kroz koncepciju uiece organizacije spoznali smo potpuno
nove metode i alate. Ljudi vise nisu mogli govoriti: "Hej, pa
0v0 smo ved pokusali" zato $to su sve aktivnosti predstavijale
apsolutnu novinu."

Difuzija vizije

Uprava je zatrazilo od vode organizacijskog ucenja da
razmisli o primjeni metoda 1 alata ueée organizacije na
konkretne poslovne probleme. U isto su vrijeme
pokrenuli PLST u Zelji da unaprijede proces lansiranja
novih proizvoda na trziste. PLST je tako postao prototip
koji je vodi organizacijskog ucenja posluzio za razwoj
procesa u¢enja unutar EFHDa.

Nakon pomnih istrazivanja razli¢itih metoda i alata
ucee organizacije, voda organizacijskog uclenja je
izabrao one koje je smatrao najkorisnijima za EFHD.
Nakon eksperimentiranja, uo¢io je da su heksagoni,
dijagrami kauzalnih krugova, sistemski arhetipovi, vizija
1 scenarij planiranje primjereni EFHDu. Organizirao je 1
neformalne sastanke na kojima je alate koristio za
rjesavanje konkretnih problema. Razvio je 1 posebnu
strategiju za odrZavanje sastanaka (koja je, kasnije se to
pokazalo, postala osnova timskog u¢enja u EFHDu):

1. izabrao bi se operativni problem i po njemu definirala
tema pod kojom ¢e tim zajednicki uditi;

2. na sastanke su pozivane sve osobe u doticaju sa
izbranim problemom. Uvijek se nastojala odrzavati
razli¢itost tima.. u skladu sa Zeljama Uprave,
prisustvovanje tim sastancima je bilo dobrovoljno;

3. 1zabrane teme su razmatrane, te su utvrdene
odgovarajuce akcije koritenjem metoda 1 alata koje je
izabrao voda organizacijskog u¢enja.

Implementacija organizacijskog u¢enja na konkretne
poslovne probleme kroz timove

U razdoblju od 1992. 1 996. godine oformljeno je vise od
30 timova za ulenje radi pobolj$anja performansi na
razli¢itim podru¢jima djelovanja, kao $to su npr. odnosi
sa dobavlja¢ima, smanjenje troskova, servis 1 odrZavanje
proizvoda. Kroz timove je okupljeno vise od 1700 osoba
a PLST, prvi oformljeni tim 1 CPLT primjeri su rastuceg
interesa djelatnika za novi nacin rada.
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PLST - Product Launch Success Team

PLST se sastojao od pojedinaca iz razliditih
funkcionalnih dijelova organizacije:

- menadZera za lansiranje novih proizvoda;

-inZenjera za razvoj proizvoda;

- proizvodnih inZenjera;

-radnika u proizvodnji;

-administrativnih radnika.

Svaki ¢lan tima je stalno nastojao koristiti metode 1 alate
udele organizacije sa kona¢nim ciljem unapredenja
procesa.

Drugi cilj PLSTa je bila "podjela." Medusobno i sa
ostalim ¢lanovima organizacije su nastojali dijeliti:

- pozitivna saznanja;

- negativna saznanja;

-lekcije naucene iz uspjesnih 1 neuspjesnih pokusaja.

"... prije nego li je PLST oformljen, [judi su osjecali nelagodu i
strab kada bi govorili o neuspjesima. Isto su osjecali kod
spominjanja uspjeba... u uspjehn nisu pronalazili vrijednost.
Timovi za razvoj novib pwizvoda nisu dobivali traZenu
pomoc. Takvo ponasanje nije bilo namjerno... jednostavno,
tako je bilo."

CPLT - Competitive Products Learning Team

CPLT je oformljen sa ciljem pobolj$anja performansi

cijele organizacije. Sastojao se od 21 autonomne grupe

(prema proizvodima) 1 ukljuéivao je:

- osobe iz svih odjela organizacije;

- osobe izvan organizacije, to¢nije, predstavnike
dobavljaca koji su koriStenjem metoda 1 alata ucece
organizacije Zeljeli smanjiti troskove.

Gospodin koji je suradivao sa nama kao predstavnik
dobavlja¢a odusevio se dijalozima 1 usporedio ih sa
"porje¢jem":

"...na jednom od sastanaka CPLTa odvojeni smo (dobavljaci)
od ostatka grupe wu kojoj su ostali zaposlenici Forda.
Koordinator nas je poticao da otvorno iznesemo svoja
razmisljanja i osjecaje u svezi odnosa sa Ford grupom. Proces
nam je pomogao da se 'spojimo’ sa Fordom i jedni druge bolje
razumijemo... znatno je unaprijedio nas odnos."

Raznolikost i krosfukcionalna participacija u
timovima

Uspjesnost timova za ulenje sigurno je proizlazila iz
njihove raznolikosti: u timu su uvijek participirali
pojedinci iz razli¢itih sektora organizacije, ¢ak i iz
razli¢itih dijelova svijeta. Svaki pojedinac je u tim
donosio vlastite pretpostavke, percepciju 1 svjetonazor
$to je utjecalo na uklanjanje krutih barijera izmedu
funkcionalnih podru¢ja i1 omogucavalo sistemski
pristup problemima. Prema rije¢ima generalnog
direktora:

"...lansiranje novibh pmwizvoda unaprijedili smo prvenstveno
zato Sto smo uspjeli okupiti sve interesne grupe i sudionike u
procesu: nabavu, prodaju, logistiku, inZenjere, strucnjake za
gorivo, financijske strucnjake - pojedince koji su na bilo koji
nacin bili u doticaju sa lansiranjem novib pmizvoda. Sjajan
primjer takvog angazmana je bilo lansiranje novog turbo-
punjaéa na trziste. Menadzer zaduzen za proces lansiranja
suradivao je sa majstorima na izmdi specifikacije opreme koja
se zatim koristila za nabavku. Strucnjaci iz nabave, inZenjert i
drugi majstori zajednicki su progenjivali ponude dobavljaia,
odabrali najpovoliniju ponudu i sudjelovali u dizajnimanju,
izgradnji, i prodaji novibh turbo-punjaca. Takav proces u
EFHDu je bio potpuna novost.. Zasto? Ranije je odjel
proizvodnje na dobavljenu opremu i materijale gledala kao na
‘opremu odjela nabave' ili pak kao na 'opremu inZenjem'...
nesto $to nige imalo "veze sa njima'. U slucajevima kada
oprema i materijali nisu bila dovolino kvalitetni, odjel
proizvodnje bi optuzio nabavu ili inZenjer... negationa
situacija se stalno ponavljala. Danas je drugacije, proizvodnja
sudjeluje n nabavi pa zato opremu smatra 'svojom’' i nastoyi joj
osigurati uspjeb. Izbjegli smo upiranja prstom i medusobno

optuzivanje u sitnacijama kada nesto 'krene pozlu".."

Dobrovoljna participacija u timovima za uéenje

Dobrovoljna participacija takoder je pozitivno utjecala
na uspjesnost timova. Organizacijsko uéenje u EFHDu
nije bilo zadano, prisilno... ljudima je ostavljena
mogucénost slobodnog izbora. Uprava je vjerovala da ¢e
se nezainteresirani pojedinci ukljuéiti nakon §to sami
uode pozitivne rezultate.

Vazno je spomenuti jo§ jedan proces vezan za
dobrovoljno uklju¢ivanje. Naime, kako su timovi za
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uéenje napredovali, odsutnost predstavnika pojedinih
funkcionalnih odjela pocela ih je frustrirati jer su znali
da bi im znanje i ekspertiza odsutnih kolega znatno
pomogli u napredovanju. MenadZer zaduZen za vodenje
procesa primijetio je kako se dijaloski sastanak PLST
tima mijenja u debatu 'kada bi danovi tima postali
Srustrirani zbog nedovolinom zastupljenoicu nekibh odjela’.
Frustracija se dodatno pogorsala kada bi vode timova stali
u obranu 'principa dobrovoljnosti 1 nastavili ga zastupati,
1ako su vrlo dobro znali §to to znadi za napredak tima. U
jednom trenutku, neki ¢lanovi PLSTa tima su zatrazili da
se 'princip dobrovoljnosti napusti:

"...ne moZzemo dozvoliti kolegama da promatraju i ‘uskole’
kada im se to éini prikladnim. Moramo im jasno staviti do
znanja kada ocekujemo nekn vrstu ponasanja."

Modeli za ucenje

S povetanjem broja timova za udenje 1 povetanjem
¢lanstva pojedinih timova nepostojanje opéeg modela za
ucenje na razini EFHDa podelo je ogranicavati
djelotvornost procesa udenja.. Jasno se osjecala potreba
za razvojem procesa ulenja koji e sadrzavati neka
specifi¢na obiljeZja:

- zajedni¢ku pocetnu tocku za sve timove;

- metode i alate koje EFHD preferira (heksagoni,
dijagrami kauzalnih krugova, vizija, aktivnosti,
dijalog);

- zajednicku terminologiju;

- disciplinirani pristup temeljnim znanjima;

- razvoj procesa za generiranje tema, aktivnosti 1
moguénosti;

- razvoj procesa za dokumentiranje uspjesnih i
neuspjesnih aktivnosti.

Osoblje je zatim samo kreiralo Model timskog uienja -
EFHDa.

PRIMANJE INFORMACIJA

U razdoblju od 1992. do 1994. godine EFHD je sa
nevjerojatnim uspjehom koristio alate i metode ulece
organizacije. Interes za timsko udenje, discipline ulece
organizacije 1 organizacijsko udenje u cjelini stalno je
rastao. U jednom trenutku, ucenje timova dostiglo je
vrhunac. Ljudi su postali frustrirani nedostatkom novih

informacija 1 vlastitom nekompetentno§¢u. Uprava je
morala brzo reagirati i pomod¢i u neprilici. Imali su
problem za kojeg nisu mogli pronaéi rjesenje... nisu si
mogli priustiti Sengeove seminare za 5000 djelatnika.

Voda organizacijskog ucenja je tada pomislio da bi se
odrzavanjem organizaciji na
lokalnom sveudili§tu moglo 'spasiti' situaciju. Uprava je

seminara o ucecoj

podrzala njegov prijedlog, odobrila program rada i

sredstva za uvodni seminar o sistemskom razmi§ljanju 1

organizacijskom ulenju pod nazivom: Uéeca organizacija:

Principi i Praksa. Seminar je trajao osam dana i polaznike

upoznavao sa:

- disciplinama udele organizacije;

- teorijom organizacijskog ucenja;

- implementacijom koncepcije u svakodnevno
poslovanje EFHDa.

Posljednjeg dana sudionici seminara koristili su
EFHDov Model za timsko wucenje na konkretnom,
prakti¢nom problemu.

Predavadi na seminaru su redom bili djelatnici EFHDa iz
ureda za vodenje procesa 1 profesori sa lokalnog
sveucilista na kojem su se seminari odrZavali. Djelatnici
EFHD su vodili programe o timskom udenju i
sistemskom razmisljanju a profesori sa sveudilista
programe posveCene zajedni¢koj viziji, mentalnim
modelima 1 osobnom usavrSavanju. Pored toga,
sveuciliste je osiguravalo teoretski 1 koncepcijski okvir za
seminare u cjelini. EFHD je pokrivao sve tro§kove vezane
za odrZavanje seminara.

Na samom pocetku, predavanja su organizirana
isklju¢ivo petkom. Polaznici su uglavnom dolazili iz
jugoisto¢nog Michingana (tvornica najbliza sveudilistu).
Vodu organizacijskog ucenja 1 ¢lanove Uprave poceo je
zabrinjavati lo§ odaziv djelatnika iz drugih tvornica
(Juzna Amerika, Engleska, Isto¢na Europa). Generalni
direktor je vezano uz taj problem izjavio:

"..proces ucemja nije i ne smije biti iskljucivo vezan za
Jugoistocni Michingan."

U skladu sa navedenim, poduzeto je sljedece:

- voda organizacijskog ucenja je redizajnirao proces:
skratio je trajanje seminara sa 8 na 4 dana;

- generalni direktor je donio odluku o pokrivanju svih,
a ne samo transportnih trofkova sudionika.
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Nedugo zatim, odrZan je i prvi seminar na kojem su
prisustvovali djelatnici EFHDa iz cijelog svijeta 1 koji je
doveo do mnogih neocekivanih uvida i saznanja.
Pozitivni rezultati naveli su Upravu da pokrene
organizaciju seminara u tvornicama $§irom svijeta ¢ime je
nastupila potpuna internacionalizacija tog projekta.

Svi pojedinci intervjuirani za potrebe ovog ¢lanka isticu
koristi seminara Uéeca organizacija: Principi i Pmaksa. Tvrde
da je domicilnim i inozemnim ¢lanovima organizacije
pomogao unaprijediti medusobnu komunikaciju... ako
nifta drugo, pomogao je unaprijediti odnose i time
potpuno opravdao uloZena sredstva. Direktor inozemne
podruZnice je u svezi sa time naglasio:

"..Ludi su poceli shvacati da sudjeluju u globalnom biznisu,
zajedno sa Ircima, Britancima, Madarima, Amerikancima,
Juznim Amerikancima... to saznanje nam je pomoglo
unaprijediti kompetencije."

RADNO MJESTO KAO ZAJEDNICA LJUDI

Primjenom naucenog u praksi pokrenut je od strane

¢lanova Uprave i menadZera proces transformacije

tradicionalnog radnog mjesta EFHDa u zajednicu koja
u¢i. Navodim neke, izuzetno zanimljive aspekte te
transformacije:

- otvorena i iskrena okolina: poticajna za preuzimanje
rizika, otvorenu 1 iskrenu komunikaciju bez straha
od eventualnih posljedica;

- zajednicka vizija zajednice: poticajna za razmjenu
saznanja na dobrobit svih ¢lanova zajednice,
unapredenje suradnje i napustanje odnosa
konkurencije medu djelatnicima;

- 0sobno usavriavanje. poticajna u kontekstu
uravnoteZenja rada 1 privatnog Zivota uz pomo¢
discipline osobnog usavriavanja;

- postivanje. medusobne odnose djelatnika prozimalo je
postivanje koje je zatim dovelo do stvaranja
prijateljskih odnosa, ubrzavanja procesa i '¢arolije’
koja je kompaniju u gubicima transformirala u
trzi$nog lidera sa godisnjim profitom od 130 milijuna

USS.

Viziju stvaranja zajednice u¢enja ¢lanovi Uprave opisuju
nasli¢an nacin:

“..Ludi su trebali dobiti ‘zeleno suvjetlo' za ulenje i

usavrsavanje. Morali smo im usaditi osjecaj da su radno mjesto
i Gitava kompanija njihovo vlasnistvo. Zeljeli smo da budu
ponosni na svoje proizvode."

"...nastojali smo njegovati odnose izmedu tvornica, pogona,
odjela, C(itavih regija, drugih Forlovib poslovnih jedinica i
zajednice ucenja pri MITu. Njegovanjem odnosa namjeravali
smo ucenju osigurati potpuno novu dimenziju."

"...nastojali smo stvoriti kulturu povjerenja, otvorenosti i
iskrenosti. Time smo Zeljeli "osigurati prostor' za preuzimanje
rizika i podjelu znanja. Takoder, nastojali smo izbjedi
konkurenciju u organizaciyi izmedn pogona i timova."

"...os0bno usavriavanje posluzilo je kao okvir za uravnotezenje
rada i privatnog Zwota."

" kvaliteta odnosa nas je konacni cilj. Zeljeli smo dostici
situaciju u kojoj e se odnosi {lanova EFHDa bazirati
iskljucivo na medusobnom uvazavanju i prijateljstvn."

U ovom je trenutku moguce postaviti pitanje: da li je
stvaranje zajednice unutar EFHDa bilo uspjesno?
Odgovori ¢lanova Uprave na postavljeno pitanje razliciti
su, 1ako u sustini veoma sli¢ni:

"...uceca organizacija nam je pomogla slomiti barijere medu
organizacijskim jedinicama i razviti odnose suradnje."

“..jedino holisticki wvid w organizaciju (previadavanje
parcijalnib  wvida, inZenjerskog marketinskog ili nekog
drugog), omogucava postizanje iznimnih rezultata."

“...uceca organizacija unapreduje okolinu. Samim time
uvodenje koncepcije smatram potpuno opmvdanim."

UTJECA] KONCEPCIE ORGANIZACISKOG
UCENJA NA EFHD

Rezultati uvodenja koncepcije organizacijskog ucenja u
EFHD bili su vide nego pozitivni. Jednostavno receno,
koncepcija organizacijskog ucenja je znadajno
unaprijedila u¢inke organizacije. Pomogla je u:
-izgradnji medusobnog povjerenja djelatnika;

- podizanju kvalitete timskog rada,

- stvaranju i dostizanju zajednicke vizije organizacije;
-kreiranju komunikacijskih tijekova;

-ubrzavanju i olak$avanju razmjene saznanja.
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Sve u svemu, koncepcija ulee organizacije je pomogla
gubitnicima da postanu pobjednici... u brojéanim
terminima, transformirala je gubitak od 50 milijuna US$
u dobitak od 150 milijuna USS$.

Navodim najznadajnije i najvidljivije promjene u

EFHDu nakon s$to je kompanija postala uceca

organizacija:

- stvorena je atmosfera povjerenja 1 suradnje;

- povjerenje je vodilo ka ubrzanju procesa;

- povjerenje se pretvaralo u troskovne ustede;

- uvodenje novih proizvoda na trZidte znatno je
poboljsano;

- globalna ekspanzija je olaksana;

- kvaliteta, profitabilnost i pravovremenost znatno su
unaprijedeni.

Stvaranje atmosfere povjerenja i suradnje

Svaki pojedinac intervjuiran za potrebe ovog teksta
naglagavao je atmosferu povjerenja i suradnje stvorenu
kroz proces transformacije EFHDa u uée¢u organizaciju.
Povjerenje je zatim utjecalo na unapredenje zadovoljstva
zaposlenika 1 olaksalo komunikaciju na nacionalnoj,
internacionalnoj i medusektorskoj razini. MenadZeri su
poceli vjerovati svojim podredenima 1 napustati
mehanizme kontrole kojima su pratili njihov rad. Poéeli
su vjerovati 1 svojim kolegama, menadZerima drugih
sektora... prestali su §titi 'svoj teritorij.' Manje su vremena
gubili na pomno provjeravanje podataka u procesu
donosenja odluka.

Nova atmosfera povjerenja 1 suradnje razvijala se

usporedo sa procesom ucenja lidera koji su postepeno

ucili kako:

- se odlu¢no uhvatiti u kostac sa problemima, radije
nego li sa ljudima;

- osigurati ljudima autonomiju i u¢initi ih
odgovornim za cjelokupno poslovanje,

- stvoriti neformalnu radnu atmosferu.

Cvrstina u odnosu na probleme a ne ljude

Prije nego li je EFHD postala u¢etom organizacijom,
ocjenjivanje projekata i projekcija financijskih rezultata
na sastancima Uprave sa direktorima poslovnih jedinica
obi¢no bi doveli do prave 'bitke'. Prakticiranjem
disciplina 1 metoda organizacijskog udenja od strane

lidera atmosfera na sastancima znatno se promijenila.
Zadr7ana je ozbiljnost u odnosu na probleme, a
optuZivanje ljudi i gorljivo zastupanje vlastitih stavova
polagano su nestali. Vode su tako postali treneri koji su
ljudima pomagali pri rjeSavanju problema. Generalni
direktor je situaciju opisao slijede¢im rije¢ima:

"... istinsko ucenje zabtijeva ulenje iz razlicitib perspektiva:
uspjeba i neuspjeba. U proslosti, zbog straba od negatrwnih
posljedica za karijern ili neleg treceg, vise se napora ulagalo u
skrivange i zamagljivanje problema, a ne u njihovo iznosenge.
Vecina je spominjala samo uspjebe.. o pmoblemima i
neuspjesima se nije govorilo. Situacija u kojoj ljudi strabuju za
svogu karijern kada uk azuju na probleme nikako ne moze biti
poticajna za ucenje iz pogreSaka, niti za razmjenu iskustava...
Svim smo silama zato podrZavali razmjenu iskustava i Stitili
lude od eventualnib negationih utjecaja  prowzrolenih
Zapravo,

napredovanjem u karijert."

otvorenoscu. otvorenost smo nagradivali

Ljudi su naglasavali da im je povjerenju u njihove lidere
omoguéilo otvoreno progovaranje o poslovanju i Zivotu
kompanije, ¢ak i kada teme razgovora nisu bile ugodne.

Prenosenje ljudima vece odgovornosti za cjelokupno
poslovanje

Nasav$i se u problemima, Uprava EFHDa nije imala
izbora: daljnji razvoj je zahtijevao:

- plitku organizaciju;

- manji broj menadZera;

- manji broj djelatnika.

Orzbiljnost situacije od svih je ¢lanova organizacije
trazila veu odgovornost. Uprava je pocela koristiti
metode 1 alate udeCe organizacije kako bi se osoblje
moglo nositi sa poveanom koli¢inom posla kojeg je
trebalo obaviti.

Nalazi intervjua pokazuju da je osnazivanje zaposlenika
na svim razinama utjecalo na pove¢anu konkurentnost
¢itave organizacije. "EFHD je mala organizacije," generalni
direktor bi znao kazati. "Ljude ne moZemo osnaZiti u istoj
mjeri u kojoj to mogu wvece organizacije. Osnazivanje nudi
priliku stjecanja iskustva i odgovornosti u ranijoj fazi karijere
nego $to je nobicajeno." Jedan od ¢lanova Uprave plitku
organizaciju je smatrao osnovnom konkurentskom
prednosti EFHDa:
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"...malo nam je potrebno da bi puno napravili. Od generalnog
direktora do mdnika na prvoj liniji dolazimo u samo Cetiri
koraka... zbog toga smo brzi i fleksibilni... mozemo se stalno
mijenjati."

Stvaranije neformalne atmosfere

Nakon §to se Uprava pocela koristiti metodama 1 alatima
organizacijskog ucenja atmosfera u organizacija se naglo
promijenila... postala je manje sluZbena. Nestala je
potreba za strogim prezentacijama i izvjeStavanjem (¢ime
se Stedilo vrijeme i novac)... zamijenili su ih otvoreni
razgovori prozeti povjerenjem. "Neformalnost nasih
sastanaka nevjerojatno Stedi vrijeme," napominje jedan od
menadzera. "Danas kada vidim formalne, krute prezentacije
u drugim jedinicama Forda uuijek se zapitam da i su zaista
neophodnes"

Povjerenjem do ubrzanja poslovnih procesa

Atmosfera povjerenja i suradnje unutar EFHDa uklonila
je barijere medu poslovnim funkcijama organizacije i
ubrzala proces donoSenja odluka. Uprava je bila
iznimno zadovoljna §to su svi zajedno mogli:

"..biti potpuno otvoreni i iskreni. Nestala je potreba za
"igranjem politickih igam". Mogli ste slobodno reci: Sto mislite,
zasto to mislite i koji je redoslijed aktivnosti koji bi po vama
trebao biti poduzet."

"... ogenjivanje nvodenja novih prizvoda u proslosti je bilo
znatno otezano. Generalni direktor i nekolicina njemu
direkino podredenih menadzema preispitivali su cjelokupan
proces: pretpostavke, financijske podatke... sve! Proces je znao
potrajati cijelu godinu. Danas, prezentacija traje samo jedan
dan. Ucesnici prodiskutiraju kljucne podatke i to je to... ide se
dalje."

Povjerenjem do smanjenja tro§kova poslovanja

Po kolektivnom mentalnom modelu, Uprava EFHDa
uvijek je smanjivala koli¢inu sredstava koja se od njih
trazila. Projektni menadZeri su, svjesni toga, uvijek
nadogradivali potrebne budZete. Situacija se pocela
naglo mijenjati kada se pocelo razvijati povjerenje u
odnosima izmedu Uprave i projektnih menadZera.

Uprava vide nije 'rezala' sredstva kao $to ni voditelji
projekata vise nisu traZili 'kruha preko pogace'. Novim
ponasanjem povecala se koli¢ina slobodnih sredstava
koje su zatim mogle biti investirane u nove kapitalne i
tehnoloske projekte. Jedan od ¢lanova Uprave objasnio je
zasto se dogodila opisana promjena:

"... dijaloski proces je unaprijedio medusobno razumijevanje i
povjerenje osoblja unutar organizacije. Nestala je potreba za
prikrivanjem stvarnib izdataka u strabu od negativnib
posledica. Mogli smo bez problema 'staviti karte na stol' i
otvoreno razgovarti o zahtjevima i potrebama... u proslosti
nije tako bilo... za pozitivan pomak u proom je redu zasluzan
dijalog"

Unapredenje uvodenja novih proizvoda na trZiste

PLST 1 organizacijsko ucenje 'su direktni krivcil' za
znatno efikasnije 1 brze EFHDovo lansiranje novih
proizvoda. Znadajno unapredenje procesa uéenja dovelo
je do kvalitetnije komunikacije osoblja i organizacijskih
jedinica, smanjilo ukupne troskove lansiranja i povecalo
ukupni broj novih proizvoda.

poboljsalo
timova 1

Organizacijsko udenje takoder je
izmedu djelatnika,
organizacijskih jedinica 1 na taj nadin utjecalo na
pobolj$anje financijskih rezultata kompanije. Npr.
unaprijedena komunikacija izmedu inZenjeringa 1
nabave ubrzala je isporuku opreme. Unaprijedena
komunikacija izmedu inZenjeringa 1 proizvodnje
povecala je efikasnost testiranja. Generalni direktor je o
ovom pitanju rekao:

komunikaciju

"... svako sljedece lansiranje sve je bolje funkcioniralo. Iostepeno
smo dosli do totke sposobnosti istodobnog lansiranja dvaju
razlicitih  proizvoda na razlicitim  kontinentima... bez
naprezanja organizacijskib resursa. Prije nego i je stvoren
PLST, nismo mogli niti sanjati o takvim postignucima..."

Ukupni troskovi lansiranja novih proizvoda znatno su
smanjeni jer su menadZeri tro§ili manje vremena na
nadgledanje procesa, brze su donosili kvalitetnije odluke,
a broj pogresaka koje su se ponavljale znatno se smanjio.
Prema rije¢ima direktora:

"..u proslosti, budzet za wvodenje novib proizvoda na trziste
obicno se planirao u visini od 15% ukupnib troskova projekta.
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Ne moram Vam govoriti da bi taj iznos gotovo uvijek
premasili. Danas je drugacije, budiet za wwvodenje novib
proizvoda planira se u vsini od maksimalno 10% ukupnih
troskova i nikada se ne premasuje. Dakle, troskove lansimanja
uspjeli smo prepoloviti... No, vaznije od toga je smanjenje
vremena kojeg su menadzeri trosili na taj proces. U proslosti,
proces bi potpuno iscrpio svu nasu energiju, zabtijevao je
maksimalnu pozornost cijele organizacije... Danas menadzeri
ostaju fokusirani na cjelokupno poslovanje."

Koncepcija organizacijskog uenje nam je pomogla u
kreiranju procesa kojim smo mogli istodobno lansirati
vide proizvoda. 1988. godine, EFHD je imao wvelikih
problema u lansiranju PM startera 1 3G alternatora kada
je budZet znatno premasen. 1996. godine, lansirano je est
ve¢ih programa razvoja novih proizvoda, nekoliko
manjih namjenskih programa i u rad su uvedena dva
potpuno nova postrojenja... i sve to unutar okvira
planiranih budZeta. Jedan od ¢lanova Uprawe ovako je
komentirao navedene uspjehe:

"... po pitanju novih proizvoda nismo vise rezervirani kao
nekada... zaista smo mnogo napravili po tom pitanju. Danas
proizvodimo gotovo 100% startera za potrebe Forda u SADu i
stalno rastemo u Europi. Jednako je i sa alternatorima. Mogao
bih nabrojati jos dosta takvih proizvoda. Organizacija danas
gotovo da i ne osjeti kada novi proizvod izlazi na trziste.
Kompaktnost grupe daje nam snagn i sposobnost da u godini
dana sa lakocom stvorimo 30ak novib proizvoda.80% zasluga
za navedeno pripisujemo uspjehu tima oformljenog za
unapredenje lansiranja prwizvoda, PLSTu."

Olaksavanje globalne ekspanzije

Sastanci Uprave, PLSTa 1 EFHDovi seminari o
organizacijskom udenju osiguravali su prostor za
druZenje osoblja svih razina, funkcija 1 lokacija, za
stvaranje novih, boljih 1 kvalitetnijih odnosa 1 stvaranje
nove vrijednost izvan svakodnevnih radnih zadataka.
Pozitivni efekti proiza$li iz takvog pristupa odrazili su se
na radne zadatke 1 olaksali otvaranje novih tvornica,
stvaranje novih proizvoda i efikasnih administrativnih
politika svugdje u svijetu. Rije¢ima jednog od
menadZera:

"...koristili smo terminologiju ucece orgamizacije u
svakodnevnom govoru za oslikavanje metoda, fenomena i
vrijednosnog sustava nase kulture.. na jedan suptilan,
miroljubiv nadin.

...Jo§ prije 10 do I5 godina bilo je gotovo nemoguce da netko iz
SADa nazove kolegu u Europn ili Aziju da bi ga upitao o
nekom problemu na kojeg je naisao u svome radu. Danas,
nakon §to se upoznaju na seminarima o ucecoj organizaciy,
djelatnici sa razlicitth kontinenata postaju dobri prijatelj.
Razvija se medusobno postivanje, povjerenje, vjera u vlastite
sposobnosti... nazvati kolegn 'na drugom kraju svijaa’ nije vise
nikakav problem. Jednostavno receno, proces nas je spojio na
globalnoj razini."

Unapredenje kvalitete, profitabilnosti i utroska
vremena

Unapredenje kvalitete, profitabilnosti 1 smanjenje
utroska vremena koji su postignuti unutar EFHDa
uvodenjem koncepcije udele organizacije generalni je
direktor opisao sljede¢im rije¢ima:

“...zasluge za transformaciu nase kompanije wu cijelosti
pripisujem koncepciji ucece organizacije. EFHD je od svojeg
osnutka ulagao maksimalno 1% ukupnog priboda u
inZenjering, a proizvodni program uglavnom se temeljio na
zakupljenim licencijama. Godisnji gubici dosezali su 50
milijuna USS, wkupni pribod 1 miljjardu USS kojeg su
generirale samo tri tvornice u SADu. Kada sam napustio
EFHD, 1996. godine, celokupni proizvodni program se
temeljio na tehnologiji koju smo sami razvili, gubitak je
pretvoren u dobitak od 150 milijuna US$ na godiSnjoj mazini,
a prihod je udvostrucen i iznosio je 2 milijarde USS. Knjiga
narudzbi je ukazivala da bi do kraja stoljeca taj iznos dosega
gotovo 3 miljjarde USS."
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Iskustvo menadzera: Ucenjem do organizacijske izvrsnosti (1. dio), David Bedish
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