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Znanost i umjetnost vodenja
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Tema myjeseca: Nova nanost liderstva

Peter M. Senge, profesor na MIT Sloan
School of management, predsjednik drustva
za organizacijsko ucenje - Sol, autor
kapitalnog djela Peta disciplina, osoba koju
strucna javnost dri "jednin od petorice
najutjecanijih fjudi u povijesti

menadimenta’.

Zatvaranje kruga izmedu materije i

uma — 2. dio
Peter M. Senge

Nase su institucije pokretane strahom

Ljudi doista mogu iskusiti prisnost na radionici na kojoj
prisustvuje stotinjak osoba. Ta se prisnost ne moze objasniti na
temelju interpersonalnih interakcija, $to nas navodi da mislimo
kako je ona ostvariva u $irokom opsegu. Mozda je ipak moguce
biti dijelom neke organizacije i pritom ne osjecati strah. Osobno
smatram kako je Demming bio u pravu kada je tvrdio da je
strah dominantan osjecaj koji proZima tradicionalni sustav
upravljanja organizacijama, te da iz tog osjecaja
tradicionalni sustav ctpi svoju moc i energiju. Smatram kako
su nade institucije pokretane strahom. Svakodnevno se
susre¢emo sa strahom: strahom od pogreske, strahom da se ne
osramotimo, strahom da nec¢emo biti promaknuti, strahom od...

COS: ...otkazal

Peter Senge: Strah od otkaza, gubljenja zaposlenja. Sve to
pocinje u najranijoj dobi, u skolskim klupama. Strah od
neprihvacéanja. Govorimo o zalosnoj situaciji koja nam zapravo
nudi objasnjenje zasto ljudi na fotografijama u Bohmovoj knjizi
izgledaju tako nesretno. Pritom ne mislim da se tu radi o "zakonu
univerzuma" po kojem nam je sudeno da budemo nesretni. Zasto
stre¢a ne bi bila dominantan osjec¢aj unutar svakog drustva?
Ne pada mi napamet niti jedan pravi razlog. Strah je normalna
pojava samo u onim situacijama u kojima je strah potreban.

Doista nova i znacajna faza u razvoju ljudskog drustva zapocela
je s pojavom zajednice koja se u svojoj sustini nije temeljila na
strahu od smrti, ve¢ je na smrt gledala iskljucivo kao na "novu
okolnost". Moguce je da se trebamo bojati smrti, no smatram kako
taj osjecaj ne bi trebao biti sustina naseg postojanja. Kada covjek
bolje o tome razmisli, shvati koliko je sve to zapravo ¢udno i
bizarno. Iskustva sreée, ekstaze i mira smatramo "¢udnima i
neobi¢nima"! Obi¢no ih pojasnjavamo izvanjskim okolnostima -
koristenjem opijata, promaknucem, nasljedstvom. Razmislimo
malo o tome! O tome $to nasa kultura definira "neobicnim" ili
pak "normalnim". Tjeskoba je normalna pojava, a sreca
neobiCna pojava. Opisano stanje je doista bizarno!
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To je prava ostavstina industrijskog drustva.
Uopce ne shvacamo koju smo cijenu do sada
platili, te koju nastavljamo placati za nas tzv.
"razvoj".

Pojedinci poput Davida Bohma tvrde kako se
zapravo radi o procesu koji se postupno
razvijao. Prijelomni trenutak se dogodio u doba
poljoptivredne revolucije, kada je covjek odlucio
"kontrolirati" prirodu. Tada je stvorena klju¢na
fragmentacija koja se u posljednjih Cetiri stotine
godina dodatno ubrzavala, te iz koje je zatim
nastala zapadnjacka znanstvena paradigma,
tehnologija i industrijalizacija. Zaista dojmljiv
proces! 90% genskog nasljeda ljudske vrste jos
uvijek potjece iz tog, ne tako davnog doba.
Posljedicno tome, ljudi ipak preferiraju srecu
nad tjeskobom. Sve nam to govori kako su ljudi
nekada prozivljavali neko drugacije iskustvo u
kojem su sreca, ekstaza i mir bili normalna
pojava, a tjeskoba 1 strah neuobicajena pojava
primjerena samo odredenim situacijama. Danas
se sve izmijenilo. Upitate li ljude: "Sto vam je
draze - sreca ili strah?", 99% njih ¢e zasigurno
odabrati srecu. Kako je onda moguce da je sreca
tako rijetka pojava u nasem drustvu, a strah
uobic¢ajena? Sve $to se moze zakljuciti je da smo
negdje skrenuli s puta...

Budisticko objasnjenje navedenog problema
drzim najprimjerenijim te ujedno i najmoénijim
objasnjenjem. Oni tvrde kako je vezanost u
korijenima svake patnje, a Zelja u korijenima
svake vezanosti. Nase moderno drustvo
svojski se trudi stalno uvoditi nove i
pospjesivati stare Zelje, koje zatim postaju
vezanosti, koje nadalje uzrokuju patnju.
Stoga je put prosvjetljenja u odredenom
smislu bolan, obzirom da zahtijeva
odricanje od Zelja i uZitaka. Oduvijek su nas
ucili kako je jedna stvar vaznija od druge. Vidite?
To je fragmentacija. Zivot je zivot. U Zivotu
samome nalaze se istinski korijent srece. Sreca
ne ovisi o izvanjskim okolnostima. Voda je
voda. Nije vazno je li ona plave, zelene ili pak
ljubicaste boje, jer voda je uvijek voda. Zivot je
zivot. Nije vazno je li situacija ugodna ili

neugodna. Smatram kako navedeno predstavlja
pravo, duboko, istinsko razumijevanje. Barem se
meni ¢ini da je tako. Moze li se nekoga uvjeriti kako
je jedna stvar (osoba, situacija i sl.) vaznija od druge,
te kako je to vaznije teze dosti¢i, tada strah
automatski postaje dominantan osjecaj. Strah da to
vagno neemo imati, ili pak strah da ¢emo to vagno
izgubiti.

COS: Peter, na koji nacin vodis radionice stvaranja
transpersonalne prisnosti unutar velikih grupa?

VI. Glazba ne dolazi iz violine

Peter Senge: Na pitanje ¢u ti odgovoriti prakti¢cnim
primjerom. Svi se mi koristimo razli¢itim vjezbama,
alatima, metodama i procesima koje smo tijekom
vtemena razvili. Zelimo li stvoriti glazbu, potrebna
nam je violina. Moramo imati instrument, zar ne?
No, glazba ne dolazi iz violine. Violina je samo
sredstvo. Iskustvo mi govori kako se glazba stvara u
svijesti izvodaca koji se koristi violinom kao
instrumentom za provodenje glazbe u stvarnost.

To je sjajan osjecaj - zabavljas se i uzivas! Doista
uzivam u tom procesu, ponirem u svoju ljubav
prema ljudima. Vodedi te radionice znam da na
odredenoj razini nista ne moze poci po krivu. Bez
obzira $to se dogodi, dogodilo se upravo ono s$to se
u tom trenutku trebalo dogoditi. Moram priznati da
se ne osjecam bas uvijek tako, no uvijek predosjetim
trenutak u kojem takvo stanje nastaje. U tradiciji
krs¢anstva opisano stanje nazivamo milosrden. Ipak,
ponekad su takve situacije teske i naporne, iako na
nekoj razini znam da nista ne moze poci po zlu. To
znaci da ne ispadne uvijek onako kako sam ja
planirao, ali da je ono $to je u odredenom trenutku
nastalo ispravno.

Kao sto glazba ne dolazi iz violine, iskustvo
prisnosti ne proizlazi iz pojedinih alata i
metoda. Kvalitetna violina ¢ini razliku, bas kao $to
kvalitetni alati, procesi i metode ucenja ¢ine razliku.
No, kada vodim radionice uvijek naglasavam kako
znacaj kvalitete meduljudskih odnosa uvijek nadilazi
znacaj kvalitetne artikulacije voditelja.
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COS: Na koje ljude se to odnosi?

Ljubav je prisustvo. Ljubav se odnosi na
davanje i prisustvo.

Peter Senge: Zamislimo da dvoje ljudi
moderira proces. Klju¢no u svemu tome je
kvaliteta njihova odnosa koji ponekad moze biti
obiljezen problemima. Ponavljam, ne radi se o
dobrom ili losem, radi se o tome da ne postoji
problem o kojem se ne moze razgovarati. Ako
problem doista postoji, treba ga prihvatiti i biti
zahvalan §to se pojavio. To je ono §to osobno
smatram istinski kvalitetnim odnosom. On ne
tece glatko. Prije se tu radi o odnosu u kojem
susre¢emo kvalitete prisustva, postojanja 3a drugoga 1
syjesnosti. Radi se o tome da $to god se dogodilo,
Jjudi su tamo jedan za drugoga. Navedeno za
mene predstavlja sustinu kvalitetnog
odnosa, jer ljubav se odnosi na prisustvo.
Ljubav se odnosi na davanje i prisustvo.
Znam da taj program mogu kvalitetno voditi u
suradnji s nekim osobama s kojima ¢ak i ne
suradujem mnogo, iskljucivo zato $to izmedu
nas postoji opisana vrsta odnosa. Ponekad se
oboje slazemo kako se radi o doista teSkom
odnosu. Nerazumijevanje postoji, kao i tocke u
kojima jedan drugome doista otezavamo
situaciju te kada smo kriticni jedan prema
drugome. No, na dubljoj razini postoji stvarna
ljubav, a ona je snaznija od kritike.

Grupa ljudi koju su pored mene sacinjavali jo$
Chris Argyris, Don Schon, Ed Schein i drugi,
sastajala se vise godina na ovom mjestu. Bilo
nam je prekrasno, sve su to bili posebni
pojedinci. No, ¢esto su nam se znali dogoditi
"teski sastanci" koji bi znali zavtsiti u ne bas
lijepim emocijama. Sudionici su znali biti
pomalo ljuti, vierojatno su neki imali osjecaj da
se njima manipulira, a razina dostignutog
povjerenja u grupi u takvim situacijama nam nije
bila pretjerano jasna. No, povjerenje je itekako
postojalo! Jedno od obiljezja grupe bilo je da
¢lanovi nikada nisu nista drzali u sebi, vec se o
svim temama i osjecajima otvoreno govorilo.

Sto god da bi ondje bilo, uvijek bi izbilo na
povisinu. Jednom prilikom nakon sastanka ostao
sam razgovarati s Chrisom koji me je tada upitao:
"Petet, $to je po tebi, obzirom na tvoje iskustvo u
radu s organizacijama, klju¢na pokretacka sila u
pozadini svega?" Odgovorio sam: "Zna$, kada
malo bolje promislim o tvom pitanju, dolazim
do zakljucka kako je najvaznija ljubav. Ako
stvarna ljubav medu ljudima koji suraduju ne
postoji — kao npr. izmedu klijenta i savjetnika -
mislim da se ne moze mnogo posti¢i." Zatim
smo nastavili razgovarati o pravom znacenju mog
odgovora te smo zakljucili kako se ne radi o
emocijama, ve¢ o sposobnosti ljudi da budu prisutni
jedan za drugoga te da se istinski medusobno
podrzavaju. Na primjer, mnoge stvati koje ¢inis
mogu mi biti odbojne, ali na dubljoj razini, u svome
srcu, zaista ¢uvam pozitivno misljenje o tebi te
smatram kako mozemo biti prisutni jedan za
drugoga. Chris i ja nastavili smo sa zanimljivim
razgovorom na tu temu. Da smo ga barem snimili,
uvelike bi pomogli mnogim ljudima kojt su izucavali
njegova djela. Razgovarali smo o ljubavi i
savjetovanju, te je Chris tom prilikom rekao: "Peter,
u potpunosti se slazem s tobom. Znam to¢no kako
razmisljas. Smatram da je upravo ljubav ono sto ¢ini
stvarnu razliku u uspjesnom odnosu s klijentom."

Slozili smo se kako je tesko o tome razgovarati jer u
engleskom jeziku postoji samo jedna rijec za taj
osjecaj - fjiubar. Ne postoje npt. rijeci "agape" 1 "eros".
Ne postoje terminoloske razlike koje egzistiraju u
drugim kulturama. Zasto ne postoje? OCito stoga
§to su u nasoj kulturi izgubile funkcionalnost. Jer
izmedu gelje i1 fjubavi postoji ogromna razlika. Ali ne i
u nasoj kulturi. Mi ljubav uglavnom definiramo kao
zelju, a zelja kao takva nikada nije bila tema nasih
razgovora. Kada bi govorili o ljubavi mislili smo na
duboku sposobnost prisustva jednih za druge. To se
moze nazvati postivanjem. Zasigurno taj osjecaj
mozemo usporediti s postivanjem. No, moram
priznati kako sam u nekim trenucima osjetio da
kolegu s kojim sam vodio radionicu ne postujem,
stoga smatram kako se radi o osje¢aju $irem od
postivanja. Postivanje se nalazi na razini svjesne
misli i osjecaja. Postivanje ili nepostivanje cesto
dolaze ruku pod ruku s ljutnjom, opasnosti ili
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strahom. Ljubav je iznad osjecaja. Ljubav nije
osjecajno stanje. Ljubav je stanje svijesti koje
se nalazi iznad osjecaja.

Bili su to izuzetno zanimljivi razgovori.
Nazalost, nitko od nas nije osmislio na koji bi
nadin o nasim razgovorima mogli javno govoriti
ili pisati. Naime, vtlo je tesko kod slusatelja ili
citatelja proizvesti potrebnu razinu
razumijevanja za iskustvo o kojem govorimo, a
da se ono istovremeno razlikuje od uobi¢ajenog
iskustva prilikom koristenja rije¢i "ljubav".
Smatram kako postoji dublja dominantna
sila, a ona se odnosi na sposobnost da se
prakticki Zivi u svijetu kojeg Zelimo stvoriti.

Bob Fritz je razvio vtlo jednostavno nacelo.
Za mene je on pravi genijalac jer je po meni
genijalac osoba koja je sposobna slozenu,
viseslojnu i iskustvenu stvarnost objasniti na
jednostavan nacin. Rekao je kako "za kreativni
proces nista nije vaznije od jasne predodzbe
onoga $to zelimo stvoriti."

Znamo li §to ustvari zelimo stvoriti, tada do
odredene mjere u svojoj svijesti mozemo zivjeti
u tome prostoru. Nema moc¢nije sile od misli
i stvarnosti, uma i matetije.

COS: Na koji nacin se onda mozemo nositi s
problemima koji se ne nalaze unutar, ve¢ izmedu
organizacija?

VII. Infrastruktura za ucece zajednice

Peter Senge: Veliki dio naseg rada unutar SoL-a
odnosi se na eksperimentiranje - ponekad
promisljeno, a ponekad slu¢ajno - u stvaranju
infrastrukture za podrsku uceéim zajednicama.
Stalno se propitujemo o tome koja to
infrastruktura moze podrzati razvoj ucecih
zajednica? Uceée zajednice prema mome misljenju
bolje opisuju nas rad negoli pojam ucece
organizacije, upravo iz razloga koji si spomenuo.
Mnogi znacajni problemi nadilaze granice
pojedine organizacije te stoga nismo samo

zainteresirani za individualno, timsko i
organizacijsko ucenje, ve¢ posebice zz
interorganizacijsko uéenje. Stoga ideja o uceéim
zajednicama postaje korisniji genericki termin.
Naime, uceée zajednice se mogu stvarati unutar
organizacije, izmedu organizacija, odnosno mogu se
pojaviti na svim razinama unutar neke geografske
regije, poput grada, opéine, naroda ili svijeta. Tako
utea Zajednica postaje mocnijom slikom od wcele
organizacie.

Takoder, radi se o starijoj koncepciji. Kao $to
vjerojatno moze$ zakljuciti iz mojih ranijih
odgovora, uvijek razmisljam o tome $to je statije.
Prije nekoliko mjeseci posjetio nas je Debashish
Chatarje, stipendist Fulbrighta iz Indije koji u toj
zemlji unapreduje organizacijsko ucenje. Tom mi je
prilikom porucio, jednostavno, a opet snazno:
"Vrijedno je promisliti o tome kako su najstatije
ideje obi¢no i najtocnije." U modernom drustvu
obi¢no smatramo kako je najnovije ujedno i
najvazZnije, te ono staro odbacujemo. Zatim je
nastavio: "Kada bi barem malo razmislili... uvidjeli
bi da su drevne ideje, koje su s nama ve¢ tisu¢ama
godina, prosle sve ispite valjanosti." Testirali su ih
inteligentni, mudri ljudi, a one su te testove izdrzale
te ostale medu nama. S druge strane hirovi dolaze i
prolaze. Nekima za to treba godinu dana, nekima
treba stotinu godina. No, rezultat je uvijek isti.

Cini se kako u danagnjem dru§tvu postoji
ogromna potreba za zajedni§tvom

Moguce je da uskoro spoznamo kako je
industrijalizacija jo$ jedan hir. Moguce je da uskoro
spoznamo kako je mit o progresu koji prozima
industrijalizaciju, o neprestanom linearnom
napretku potaknutom znanoséu i tehnoloskim
napretkom, o stalnom povecavanju materijalnog
blagostanja, takoder vrlo problematican hir bez
uporista u istini. Oduvijek me je sve to zanimalo.
Privlaci me sve $to je staro. Etimologiju stoga
smatram zanimljivom znano$éu koja omoguéava
poniranje, sve dok ne pronademo pravo znacenje
rije¢i. Ideja zajednice starija je od ideje organizacije.
Na temelju vlastitog iskustva i dokaza koje sam
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prikupio radeéi na MIT-u, mogu zakljuciti kako
u svijetu danas vlada ogromna glad za
zajedniStvom.

U danasnje vrijeme ljudi propustaju priliku da se
medusobno povezu izvan svakodnevnih
zivotnih okolnosti, u sluzbi ili u duhu neceg
veceg 1 vaznijeg od njih samih. To je jedan od
nacina na koji mozemo definirati §to je to
zajednica. Zajednica ne postoji iskljucivo zbog
prakticnosti, ve¢ zbog neke $ire svrhe. To je
poput stare izjave, tradicionalne definicije
posvecenosti koja kaze da je posveéenost u
nekoj mjeri uvijek iznad pojedinca. U tom
kontekstu pojedinca definiram kao skup "zelja i
potreba".

Eric von Hippel, profesor s MIT-a, ugledni je
strucnjak na podrudju razvoja novih proizvoda
(istrazuje na koji se nacin radikalne, nove ideje
ukorjenjuju unutar nekog sustava te zasto
sustavi "ubijaju" neke od takvih ideja) i prije
svega, veoma zanimljiva osoba. Prilikom

nedavnog razgovora postavio mi je iznenadujuce

pitanje: "Petet, $to je to nesto koje nitko, od dana
kada si osnovao SoL, nije mogao zaustaviti? To
nesto koje je toliko snazno i ¢vrsto da izdrzava
sve tvoje pogtreske i napade izvana?" Iako je
navedeno pitanje veoma jednostavno i ocito, o
njemu nikada nisam razmisljao. Doista me je
potreslo. Znas Otto, smatram kako je najvedi
uspjeh u dosadasnjem radu SoL-a sam SoL.. SoLL
je zajednica. Neki su ljudi zbog sudjelovanja u
toj zajednici izgubili posao. Prva pomisao je da
¢e takav dogadaj prekinuti i unistiti rad na
organizacijskom ucenju u tim kompanijama
obzirom da su ljudi pametna bi¢a te kada netko
1zgubi posao zato §to se bavio nekim novim
idejama, bez obzira koliko one zanimljive bile 1
bez obzira koliko zanimljive rezultate davale, za
ocekivati je da ¢e drugi ljudi "nauditi lekciju" i
usmjeriti svoje djelovanje u drugom pravcu.
Navedeno je u skladu s prevladavaju¢om
"teorijom eksternog nagradivanja", zar ne? No,
dogodilo se nesto sasvim suprotno. U tim istim
organizacijama u kojima su nekada pojedinci
radi koncepcije organizacijskog ucenja gubili

posao, danas ¢itavi timovi rade upravo na uvodenju
te koncepcije u svakodnevno poslovanje. Stovise, te
iste organizacije danas promoviraju svoje lidere do
mjesta predsjednika uprave bas zbog sudjelovanja u
razvoju koncepcije organizacijskog ucenja.
Zanimljivo, zar ne?

Njegovo mi je pitanje pomoglo da konac¢no shvatim
§to smo zapravo u SoL-u postigli, ponekad
namjerno, a ponekad slucajno, svih ovih godina.
Sazeto u jednu misao, moglo bi se reéi kako
poticemo razvoj ucecih zajednica u kojima
sudjeluju ljudi s dubokim osjecajem zajednicke
posvecenosti, a ta ih posvecenost zatim
podrZava u njihovim nastojanjima. Kada smo
osnovali SoL,, jo§ u doba kada je organizacija nosila
naziv Center for Organizational Learning, nasa je
pozotnost bila usmjerena na stvaranje uce¢ih
laboratorija koji su se uglavnom bavili timskim
radom. Klju¢no pitanje u sredistu naseg zanimanja
je bilo sljedeée: "Mozemo li stvoriti infrastrukturu
koja ¢e podrzavati ucenje u timovima te u isto
vtijeme integrirati ucenje i svakodnevni rad?" Iako
navedeno pitanje i dalje drzim znacajnim za daljnje
istrazivanje, shvatio sam kako sama infrastruktura u
velikoj mjeri utjece na timski rad. U skladu s time,
trebalo bi preformulirati problem: "Na koji na¢in
je moguce spoznaju ostvarenu unutar jednog
tima distribuirati u druge dijelove organizacije,
tj. u druge timove?" Danas je potpuno jasno kako
ideja ucedih zajednica nadilazi razinu "tima" te kako
je infrastruktura koja podrzava razvoj, odrzanje i
rast ucecih zajednica veoma, veoma znacajna.

Infrastruktura za ucenje

Sto ¢ini "infrastrukturu za uéenje” o kojoj stalno
govorimor U prvom redu to su skzpovi. Okupljanja
veceg broja ljudi na jednom mjestu. Godisnja
okupljanja su vazna, jednako kao i manja, cesc¢a
okupljanja. Petodnevni Core Course dovoljno je
s$iroko okupljanje na kojem je moguce shvatiti kako
se istinsko iskustvo inovacije, uzbudenja ili prisnosti
ne moze pripisati isklju¢ivo nasem pozitivnom
misljenju o samo jednoj osobi. Na takvim
skupovima medu ljudima struji neka posebna
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energija. Nadalje, infrastruktura za Sirenje
informacija je takoder vazna za razvoj zajednice,
te je stoga pozeljno da pisani materijali kolaju
medu ¢lanovima. Field Book (knjiga Peta disciplina
# praksi - op.ur.) je vilo vazna za razvoj uce¢ih
zajednica.

No, treba naglasiti kako su mitovi i price
oduvijek bili najsnaZniji mediji uz pomoc¢
kojih su se kroz povijest izgradivale
zajednice. lako se sadrzaj pri¢a moze prenositi
elektroni¢kim medijima ili knjigom, prenosenje
uivo je posebno vazno jer tada sama prica
postaje medij. Nesto se posebno, osobno, prisno
1 znacajno dogada medu ljudima kada si
medusobno prenose price.

Prosle smo godine tako otganizirali Champions
Workshop, trodnevnu radionicu za predsjednike
uprava na kojoj se dogodilo nesto doista
posebno. Tom prilikom u meni se rodilo jedno
1znimno duboko iskustvo kojeg ¢u se sjecati
cijeloga zivota.

Svaku vecer smo sjedili oko vatre. Radionica je
bila pazljivo osmisljena, boravili smo na
prekrasnom mjestu u prirodi i koristili se
posebno razradenim alatima i metodama. Osim
mene, u vodenju je sudjelovao i Fred Kofman,
osoba koja jako dobro zna na koji nacin ljude
odvesti u dubine reflektivhog promisljanja te im
pojasniti vaznost tog prostora za vodenje
poslovanja u koje su svakodnevno ukljuceni.
Najznacajniji trenuci koje nitko od nas nikada
nece zaboraviti dogodili su se upravo za tih
veceri, kada smo u krugu sjedili oko vatre. Fred
je okupljenima postavljao jednostavna pitanja,
otvarajudi pritom moguénost da govore o cemu
god su htjeli. U te dvije veceri nitko od prisutnih
nije prozborio ni rijeci o poslu, iako su za to
imali prilike. Teme o kojima se govorilo
iskljucivo su se odnosile na dogadaje iz zivota
svakog pojedinacno.

Ljepota ovih razgovora proizlazila je iz njthove
jednostavnosti. Ljudi su postavljali jedan
drugome pitanja te pricali jednostavne, stvarne

price proizasle iz njithovog zivotnog iskustva.
Razgovor je bio osloboden od svih koncepcija i
mentalnih modela. Odrasli ljudi, odgovorni za
milijarde dolara, u tim su trenucima bili poput
djeteta koje postavlja ona nevjerojatna, jednostavna
i pomalo $asava pitanja. To je situacija koja se u
nasoj kulturi veoma rijetko dogada, kada prica
istovremeno postaje sadrzaj i medij. Sam ¢in
pripovijedanja osobnog iskustva iznimno je
dojmljiv.

Na radionici sam razgovarao s predsjednicom
uprave jedne od najvecih korporacija u svijetu,
odgovornom za biznis vrijedan 13 milijardi dolara.
Razgovor je zaista bio sjajan. Prilikom naseg prvog
telefonskog razgovora nakon radionice, nekoliko
mjeseci kasnije, rekla je da joj se "...¢ini kako smo
jucer bili zajedno." Nesto se u nasim glasovima
medusobno prepoznalo. To nefto nema veze sa
sadrzajem razgovora, vise me podsjeca na frazu o
bebama koje prepoznaju majcin glas. Prije negoli
rijeci povezemo s odredenim koncepcijama,
prepoznajemo glas i to je ustvari pravi medjj.
Prilikom iznosenja price, glas igra vaznu ulogu jer
sam glas prenosi mnostvo informacija. Vrlo
zanimljivo.

Posljednju vecer sam proveo u slusanju razgovora
oko logorske vatre, i to zatvorenih ociju. Nisam
trebao gledati u govornika. Prepoznao bih mu glas,
a slusanje zatvorenih o¢iju mi je omogucavalo da
¢ujem sadrzaj kojeg inace ne bih mogao cuti. Nes#o
je u tim trenucima govorilo. Mislim kako je to nesto
ustvari drevna infrastruktura za izgradnju zajednice,
a ona se odnosi na jednostavno osiguranje prostora
ljudima za iznosenje osobnih pri¢a §to im osigurava
da se "njihov glas ¢uje". Ako u okviru petodnevnih
seminara koje provodimo postoji vjezba koju
nikako ne smijemo ukloniti, onda je to jutarnji
check-in (vjeba ukljuiivanja prilikom koje svaki od
sudionika iznosi osjecaje i razmisljanja u tom
trenutku - op. ur.). Ljudi naprosto obozavaju
check-in, te ga poneckad moramo nasilno prekidati.
Kada im na kraju seminara poru¢imo kako se radi o
posljednjem check-in-u, osjetim njihovu tugu.
Smatram kako se ovdje radi o najstarijoj metodi
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izgradnje zajednice, ljudima koji sjede u krugu i
medusobno razmjenjuju svoje male, osobne
price.

COS: Sve sto si rekao podsjetilo me je na
razgovor s Franciscom Varelom. On mi je
naime govorio o najznacajnijoj slijepoj tocki u
njegovom podrudju istrazivanja - iskustvu. "U
kognitivnoj znanosti ne raspolazemo
metodologijom kojom je moguce tretirati
iskustvo." To me je podsjetilo kako se
organizacijsko ucenje temelji na povezivanju
iskustva i spoznaje na pojedinacnoj razini s
kolektivnim iskustvom i institucionalnim
upravljanjem.

VIII. Iskustvo, istina i participativna
Znanost

Peter Senge: Tako je. "Istina" je zanimljiva
koncepcija. Koncepciju "istine" razvili smo za
vrijeme industrijalizacije te je poistovjecujemo sa
"znanstvenom istinom" koju ujedno smatramo
jedinom istinom, te koja se odnosi na fizicku,
manifestiranu stvarnost. No, postoji i druga,
starija definicija "istine" koja se odnosi na
istinu osobnog iskustva. To nas nadalje vodi
prema dubljim dilemama obzirom da iskustvo
ne mozemo ograniciti na neku posebnu
koncepciju. Iskustvo se ne moze pretvoriti u
neku posebnu koncepciju. Stoga mozemo reéi
kako postoje razlic¢ite definicije "Istine™:
iskustvena i konceptualna.

pitanje koje se odnosi na integraciju obje
definicije istine. Da li je ona moguca?
Iskustvena istina - istina koju ne mozemo
izgovoriti rijecima - sadrzana je u osobi koja je
dozivjela iskustvo. To je razlog zbog kojeg nitko
ne moze sa sigurnoscu reci §to se dogodilo u
krugu te iznova stvoriti iskustvo tog trenutka.
Jednostavno mora$ sudjelovati i prozivjeti
iskustvo na licu mjesta. No, ako bi bilo moguce

na temelju toga stvoriti konceptualnu istinu, tada

bi se ipak stvorila neka vrsta poveznice. lako se

iskustvena razina ne moze reducirati na koncepciju,
tek se njihovom zajedni¢kom uporabom moze
spoznati konacna istinal

U duhovnim tradicijama svijeta postoji jedan
nevjerojatan paradoks, obzirom da ljudi drevna
ucenja smatraju istinom iako se zapravo radi samo o
koncepcijama. Kljucni princip koji je izgubljen u
ovim modernim vremenima odnosi se na integraciju
stvarnog zivota i iskustvene istine, odnosno iskustva
koncepcije. Ako se stvarni zivot i koncepcija koju
smo artikulirali doista mogu integrirati, tada je to
prava istina.

Tada iznova uo¢avamo fragmentaciju industrijskog
znanstvenog modela koji nam govori kako je istina
ustvari nesto apstraktno, nepovezano 1 odvojeno od
iskustva. Iskustvo nije vazno! Ustvari, iskustvo
moze samo izvitoperiti istinu! To se naziva
subjektivnost. Svijet iskustva morate odvojiti od
objektivnog svijeta, a u objektivhom svijetu se
krije istina. Jednako tako, pogre$nim smatram
iskustveni svijet proglasiti istinitim, zato §to
smatram kako ljudska bica egzistiraju na vise
razina.

COS: Peter, hvala ti na ovom razgovoru.
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