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Znanost i umjetnost vodenja

Tavanj, 2007.
Tema myjeseca: Znanje u organizacijama

Marilyn Darling, osnivaé je Signet-a, priznate
savjetnicke turtke, i strucnjak s visegodiSnjim
iskustvom na podrudju organizacijskog ucenja i
liderstva. Siroj javnosti je poznata po svojem
radu na razvoju modela Afier Action Review
(AAR) za unapredenje ucenja u organizaciji.
Predaje na James Madison College pri
Michingan State University.

Ucenje na pogreskama
Marilyn Darling

U tekstu mozZete saznati na koji je na¢in metoda ucenja iz pogre$aka
koja se koristi za uvjeZbavanje postrojbi vojske unaprijedila
funkcioniranje poslovne organizacije...

U godini 2004. poduzeée za proizvodnju elektri¢ne energije iz Detroita
DT Energy doslo je na los glas zbog nekvalitetne 1 spore usluge. Nakon
kvara na postrojenju ili vodovima trebalo im je ¢ak 230 minuta za
vracanje sustava u normalan rad - najvise u cijeloj industriji u kojoj je
prosje¢no vrijeme popravka procijenjeno na 120 minuta.

"...problem smo nvijek iznowa pokusavali rijesiti oslanjanjem na trenutnu
inspiraciju pojedinaca..."

govori jedan od visoko pozicioniranih menadzZera, Shawn FPatterson i
nastavlja:

"...uvijek iznova provodili smo dubinske analize i na temelju toga pokretali
opsezne programe restrukturiranja."

U DTE-u su ubrzo uvidjeli da njihovi napori ne dovode do Zeljenih
unapredenja.

"...Jednostavno nismo raspolagali alatima za uienje kojima bi ubrzali
uspostavu tijeka elektricne energije nakon kvara", kaze Patterson.

"...kada bi doslo do kvara, cijela administracija bi se uskouitlala. Supervizori
sustava bi poceli mahnito ispunjavati mzne administrativne obmsce koji
naravno uopce nisu dosezali do srzi problema."

Tada se dogodio preokret. Krajem 2004. godine Sluzba za odrzavanje
je pocela provoditi program prema uputama generalnog direktora koji
je pohadao vojni te¢aj u Fort Irwinn, Nacionalnom centru za obuku vojske
SAD-a u pustinji Mojave u juznoj Kaliforniji. Tijekom vojne vjezbe
kojom se simulira sukob "crvenih" 1 "plavih", vojska koristi poseban
program analiza nakon akcije (ANA) koji im omogucava ucenje iz
pogresaka koje su se dogodile na terenu. Nove spoznaje vojnici koriste
u nastavku vjezbe 1 u simuliranim "realnim uvjetima" ih testiraju u
praksi.

D o -~
WA %AUTOZUBAK% MojPosao §COTRUGLI  EAHPB Stranica 1/3

BUSINESS ACADEMY



Travanj, 2007

Tema mjeseca: Znanje u organizacijama
Clanak: Uéenje na pogreSkama
Marilyn Darling

Uvodenje programa "Analiza-nakon-akcije"

Generalni direktor DTE-a, Toni Early je za boravka na
vjezbali$tu zamijetio da se:

"...koriStenjem snaZnib kompjutera (itav tijek bitke moze
simulirati sve do nagsitnijih pojedinosti... i da se problemi
mogu na taj nacin "spustiti" na mikro razinn. Proces me je
Jfascinirao, odmab sam shvatio da bi se mogao primijeniti u
nasoj organizaci."

U svojoj najjednostavnijoj formi, proces "analiza-
nakon-akcije” kojeg su u svakodnevnoj praksi
primijenile mnoge uspjesne kompanije (npr. Harley
Davidson, Green Mountain Caffe Roasters) u stvari je
strukturirana diskusija. Bilo da je takva diskusija
formalne ili neformalne prirode, uvijek pokusava
odgovoriti na Cetiri klju¢na pitanja:

1. Sto su nasi ciljevi? Sto smo Zeljeli postiéi?

2. Sto se dogodilo?

3. Zasto se to dogodilo?

4. Sto mozemo poduzeti u skladu s time?

Iskustva vojske sugeriraju da se 25% ukupnog vremena
odvoji za prva dva pitanja, 25% za trece 1 50% za
Cetvrto pitanje. Forma se razlikuje od sluéaja do
slucaja: ponekad poprima oblik improviziranog
sastanka na samom vjezbali$tu koje se u Zargonu
naziva "pranje", a ponekad se cijela satnija okupi kako
bi odgovorila na ¢etiri pitanja uz pomodinstrumenata
visoke tehnologije.

Sigurnost

Pukovnik David Hogg koji je od samih pocetaka
sudjelovao u razvoju metode govori:

"...s razvojem smo zapoceli u ranim 80-im godinama kako
bi stvorili poseban proces koji ée nam omoguditi
preispitivanje i eliminaciju percepcije o vlastitoy
nepogresivostL.

Proces "analiza-nakon-akcije" u to je vrijeme osmisljen
kao dio $ireg procesa transformacije vojske s ciljem
uspostave nove vrste liderstva koje u pogreskama
pronalazi prilike za ucenje, a ne za kaznjavanje 1
smjenjivanje podredenih.

"...izuzetno smo zadovoljni", kaze Hogg, "$to je proces danas
ukljucen u nas naéin razmishanja."

Opisujudi svoja iskustva, Hogg tvrdi da je za uspjesno
uvodenje metode prijeko potrebno da lideri stvore
"sigurno okruZenje" za nesmetano odvijanje iskrenih
razgovora u kojima se sve vrste pitanja mogu slobodno
postavljati. Klju¢ uspjeha su postavljanje otvorenih
pitanja, kao 1 price lidera o vlastitim greskama. Hogg u
svojoj praksi ¢esto koristi humor 1 razne video
materijale kako bi ukazao na obrasce ponasanja.

Koristimo 1i metodu "analizenakon-akcije” na ispravan
nadin tada static¢ki pristup moramo zamijeniti
dinamic¢kim. Proces analiziranja bi trebao postati dio
kulture svake organizacije u kojoj ¢e lideri 1 njihovi
timovi razviti sposobnost "ucenja u realnom vremenu'.
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Zapazanja

Uspjesna izgradnja Zeljene kulture ucenja ne ovisi o
dokumentiranju cijelog procesa, Stovise, potrebno je
unistiti mentalitet "izvje$¢ivanja" 1 okrenuti se
testiranju uvjerenja i spoznaja prije nego li one
postanu doktrine 1 standardi u praksi.

U poduze¢u DT Energy uvodenje metode " analize-
nakon-akcije” bilo je veoma uspjesno. Djelatnici su je
prihvatili sa zadovoljstvom. Kada bi se pojavio kvar u
sustavu mogli ste ih vidjeti kako pi$u natuknice da bi
ih zatim gorljivo iznosili na zajedni¢kim sastancima.

Rezultati?

Prosje¢no vrijeme popravka smanjeno je na ¥0 minuta
§to predstavlja poboljsanje od 40%. Uprava i djelatnici
u operativi se sastaju dva puta na tjedan kako bi
razgovarali o kvarovima i njihovim uzrocima.

"...u Fort Irwinu sam naucio", kaze direktor Tony Early,
"da cak i najsnazniji kompjuter ne moze predvidjeti bas
svaki scenari... na kraju se sve svodi na sumdnju i
meduljudske odnose unutar timova."
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