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Znanost i umjetnost vodenja

Svibang, 2009.
Tema mjeseca: Peter M. Senge - refrospektiva

Peter M. Senge predsjednik je Sol ~a, Society
for Organizational 1 earning i profesor na MIT
Sloan School of Management. Radio je s mnogim
velikim korporacijama (Motorola, Federal
Express, Intel) na unapredivanju sposobnosti
timskog ucenja. Proglasen je za jednn od pet
najutjecagnijih osoba u povijesti menadimenta.
Nyegova knjiga Peta disciplina najutjecajnija
je knjiga 13 tog xnanstvenog podrudja izdana u
postjednjib deset godina.

Promisljanje liderstva u ucecoj
organizaciji
Peter M. Senge

"Znacajne promjene su ostvarive samo ako krecu s vrha."

"Ako predsjednik uprave ne podrzava promjene, tada je bolje
nista ne zapocinjati."

"Bez ukljucenosti najviSeg menadzmenta, nista se ne moze
postiéi."

Koliko smo samo puta culi sli¢ne izjave te ih prihvatili bez
daljnjeg propitivanja? Cesto se dogada da predsjednici uprava i
ostali top menadzeri govore o potrebi "transformacije” njihovih
organizacija, o potrebi odbacivanja birokratske kulture kako bi
"postali u¢eca organizacija". No, primjeri takvih uspjesnih
korporativnih transformacija veoma su rijetki. Stovise, osnovna
pretpostavka po kojoj iskljucivo top menadzeri mogu uzrokovati
znacajnu promjenu veoma je obeshrabrujuca. Pa onda, zasto je
prihvacamo bez dodatnog propitivanja? Nije li cudno §to tezimo
manje autoritativnim kulturama istovremeno se oslanjaju¢i na
hijerarhijski autoritet?

Mozda na radnom mjestu postoji neka vrsta samozastite,
odnosno udobnosti, koja nam omogucava da druge osobe
smatramo odgovornima za nedostatak u¢inkovitog liderstva,
primjerice top menadzere. Nema sumnje da predsjednik uprave
koji ne podrzava promjene u velikoj mjeri moze otezati zivot
internim inovatorima, no to ne dokazuje pretpostavku po kojoj
jedino on moze uvesti znacajne promjene.

Dva pogleda na liderstvo

Razmotrimo sada drugacije izjave o liderstvu i promjenama:

"Znacajne promjene su tesko ostvarive ako kre¢u samo s vrha."
"Proklamacije i programi koji dolaze iz ureda predsjednika
uprave dobro su stedstvo za potkopavanje dubljih promjena.”
"Ukljucenost top menadzmenta slaba je zamjena za istinsku
predanost na svim razinama organizacije."
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Navedene izjave iskustvo su dvojice inovativnih
lidera, Phila Catrolla iz organizacije She// Ol i
Ricka Teetlinka iz Harley-Davidsona. Phil Carroll
se prisjeca svojih prvih dana na novom radnom
mjestu: "Kada sam postao predsjednik uprave,
djelatnici su mislili kako 'ée nam Phil reéi $to
trebamo ¢initi'. No, priznajem da nisam imao
pojma o tome. Da jesam, siguran sam da bi to
bila prava katastrofa." Na jednak naéin o situaciji
govori Rich Teerlink: "U krivu je svatko tko
smatra da predsjednik uprave moze samostalno
voditi ovakve promjene."

Vise je razloga zbog kojih su lideri poput
Carrolla i Teerlinka usvojili jedno skromnije
glediste prema mo¢i top menadzmenta. Prvi od
njih je ¢nizam v mnogim organizacijama kao
posljedica hirova menadzmenta (misli se na
povtsnu primjenu, a zatim brzo odbacivanje
niza menadzerskih tehnika poput upravljanja
ukupnom kvalitetom, reinzinjeringa,
benchmarkinga, 20 kljuceva - op. ur.). Kada
predsjednici uprave govore o "izgradnji uceée
organizacije", ljudi okrecu oc¢ima i misle u sebi:
"Oh ne, zar opet? Pitam se samo na kojem je
seminaru opet bio." Naime, ve¢ina se
korporacija ve¢ susretala s mnogim inicijativama
tipa "hit mjeseca" tako da sve novo trenutno
odbacuju smatrajuéi to "novom direktorskom
igra¢kom " ili kao $to to kazu u Harley-Davidsonn,
"jos jedan zgodan program".

Drugi je razlog vezan uz raglikn igmedn
udovoljavanja i posvedenosti. Hijerarhijski autoritet
daleko ucinkovitije dovodi do udovoljavanja
nego §to potice iskrenu posveéenost. "Cinilo se
kako se svake godine javlja pritisak na promjenu
procesa revizije unapredenja kako bismo u njega
ukljudili svoje vrijednosti", prisjeca se bivsi
predsjednik tvrtke Hanover Insurance, Bill O'Brien.
"Ali nikada tome nismo popustili. Vtijednost je
korisna jedino kada je dobrovoljno odabrana.
Jos uvijek nije osmisljen sustav nagradivanja
kojeg ljudi u organizaciji neée 'izigrati' u kratkom
vremenu. Nismo Zeljeli samo novo ponasanje,
vec smo zeljeli da se novo ponasanje usvoji iz
pravih razloga." ("Moral Formation for

Managers: Closing the Gap Between Intention and
Practice" u Character and the Corporation, MI'T Center
for Organizational Learning Research Monograph,
1994). Prilikom uvodenja temeljitih promjena
zamjena za posvecenost jednostavno ne postoji.
Nitko ne moze prisiliti drugu osobu na ucenje,
pogotovo ako to ucenje ukljucuje duboke promjene
vierovanja i stavova ili pak potpuno nove nacine
razmisljanja i djelovanja.

Tredi razlog zbog kojeg je potrebna drugacija vrsta
liderstva je taj §to se precesto dogada da inicijative
top menadzmenta unazade organizaciju, umjesto da
pridonesu njezinom napretku. Takve su situacije
vidljive kod smanjivanja organizacija (eng.
downsizing, iza ovog se eufemizma zapravo skriva
praksa otpustanja zaposlenika - op. ur.) i raznih
reorganizacija koje dovode do nuspojava poput
povecanja razine interne konkurencije koje rezultira
potkopavanjem suradnje, $to se na kraju ocituje i na
lodijem konacnom financijskom rezultatu. No, to se
moze dogadati 1 na mnogo suptilnijoj razini, ¢ak 1
prilikom promjena namijenjenih unapredenju
ucenja. Primjerice, postupak nazvan "360°
feedback" ne samo da pojacava mentalitet
udovoljavanja, ve¢ umanjuje moguénost da ljudi na
povtsinu iznesu ono §to Chris Argyris naziva
"potencijalno neugodna informacija", koja moze
uztokovati "stvarnu promjenu"” ("Good
Communication That Blocks Real Learning”,
Harvard Business Review, July/August 1994). Ova
vrsta informacije izlazi na vidjelo u situacijama kada
ljudi iskreno vjeruju jedni drugima, znatizeljni su i
odgovorni - dakle u uvjetima koje obavezni
programi ne poticu.

Takoder treba priznati da se mnogi opsezni
programi promjena - reinzenjering, smanjivanje
troskova, reorganizacija ili smanjivanje broja
zaposlenih - mogu implementirati iskljucivo s razine
top-menadzmenta. No, takve promjene nece
utjecati na korporativnu kulturu ako se ona temelji
na strahu i defanzivnosti. Niti ¢e uspjeti osloboditi
mastu 1 strast ljudi, uvecati njihovu sposobnost
stvaranja zajednicke vizije. Nece promijeniti niti
kvalitetu razmisljanja u organizaciji, niti podici
razumijevanje na "prvim linijama", gdje se ljudi
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suocavaju sa sve kompleksnijim 1 dinamicnijim
poslovnim okruzenjem. Takve promjene ne
utjecu na kvalitetu povjerenja i vjestine koje su
neophodne svakom timu na svakoj razini,
ukoliko zele propitivati skrivene pretpostavke i
Istraziti rezoniranje u pozadini svojeg djelovanja.

Vrste liderstva

Posljednjih dvadeset godina sam, u suradnji s
kolegama, suradivao s mnogim menadzerima i
timovima te nastojao unaptijediti njihovu
sposobnost ucenja koja se temelji na pet
povezanih disciplina:

1. sustavnom razmisljanju,

2. otkrivanju 1 usavr$avanju mentalnih modela,
3. kultiviranju dijaloga,

4. njegovanju osobne vizije,

5. izgradnji zajednicke vizije.

Prije ¢Cetiri godine na MIT-u smo zapoceli
okupljati konzorcij korporacija, a dva su
osnovna cilja tog okupljanja:

1. razvijanje teorije 1 prakse organizacijskog
ucenja,

2. pokazati $to je sve moguce kada se
organizacije udruze kako bi zajednicki radile na
integraciji novih sposobnosti u¢enja u radno
okruzenje.

Centar za organizacijsko utenje unutar MIT-a
okuplja 20-ak korporacija, a uglavnom se radi o
tvrtkama iz grupe Fortune 100 (u meduvremenu
je Centar prerastao u Drustvo za organizacijsko
ucenje — Society for Organizational Iearning, oko
kojega je nakon toga izrasla globalna mreza
takvih drustava - op.ur.)

U radu s navedenim organizacijama redovito se
suocavamo s dilemama koje pred nas postavljaju
ranije opisani suprotstavljeni stavovi o liderstvu.
Rjesavanje ovih dilema zahtijeva krupni pomak
u tradicionalnom poimanju liderstva.

Taj bi pomak trebalo zapoceti novim stavom o
liderima kao ljudima koji "idu naprijed", ljudima

koji su posveceni dubokoj promjeni sebe samih i
organizacija u kojima djeluju, odnosno o ljudima
koji svoju posvecenost iskazuju djelima. Oni vode
razvijanjem novog razumijevanja, novih vjestina i
novih sposobnosti individualnog i kolektivhog
ucenja, a vazno je istaknuti da dolaze iz razlicitih
dijelova organizacije.

Utvrdili smo postojanje tri osnovne vrste lidera koji
sudjeluju u izgradnji uceée organizacije i grubo
odgovaraju trima organizacijskim pozicijama:

1. Linijski lideri - osobe koje se nalaze na srednjim i
nizim razinama upravljanja u svojim organizacijama.
Po svojoj poziciji linijski lideri imaju uvide u
strateske 1 operativne probleme. Zato su u mnogim
organizacijama upravo linijski lideri najznacajniji
pokretaci inicijativa za ostvarivanje organizacijskih
promjena. Provode eksperimente kako bi testirali da
li nove naucene sposobnosti dovode do poboljsanja
poslovnih rezultata.

2. Izvrsni lideri - osobe koje se nalaze na celu
poslovnih organizacija, drzavnih institucija i
neprofitnih udruga. Rije¢ je o osobama koje
posjeduju najveéu mo¢ u svojim organizacijama, te
stoga mogu presudno utjecati na njihovu sudbinu.
Izvrs$ni lideri osiguravaju podrsku linijskim liderima,
razvijaju infrastrukturu za ucenje te vode primjerom
u postupnom procesu razvijanja standarda i
ponasanja ucece kulture.

3. Neformalni lideri ili graditelji ajednice — osobe koje
nemaju izvr$nu mod, ali imaju veliki ugled i utjecaj u
sredinama u kojima djeluju. Zbog toga je njihova
uloga u povezivanju clanova organizacije vtlo
znacajna. Neformalni lideri se slobodno krecu
unutar organizacije kako bi pronasli "agente
promjene", te pripomogli u eksperimentima i
difuziji novog znanja.

Linijski lideri

Bez posvecenosti linijskih lidera, pojedinaca sa
znacajnom poslovnom odgovornoséu usmjerenim
na ostvarivanje poslovnog rezultata, promjena ne
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moze zapoceti. Linijski lideri upravljaju
organizacijskim jedinicama (mikrosvjetovi
unutar §ire organizacije), no unato¢ tome
raspolazu primjerenom razinom autonomije za
pokretanje promjena neovisno o $iroj
organizaciji. Da bi stvorili korisne eksperimente
moraju se suociti s istim problemima i izazovima
kojti se dogadaju unutar sire organizacije.
Primjerice, jedinstvena visefunkcionalna radna
grupa ponekad je manje korisna za eksperiment
ucenja od tima koji upravlja trajnim, generickim
procesom koji je od presudne vaznosti za
buducu konkurentnost, poput tima za razvoj
proizvoda ili prodajnog tima.

Klju¢na uloga linijskih lidera odnosi se na
odobravanje prakti¢nih eksperimenata i aktivno
sudjelovanje u njima. Bez tih eksperimenata, koji
sluze povezivanju novih sposobnosti ucenja i
poslovnih rezultata, ne moze se ocijeniti da li je
povecana sposobnost ucenja samo intelektualno
privlacna ideja ili nesto $to zaista mijenja stvari.
Tipican projekt Centra za organizacijsko ucenje
zapocinje s osnovnim timom linijskih lidera koji
zajednicki rade od $est do dvanaest mjeseci.
Tijekom navedenog vremena, ¢lanovi tima rade
na razvoju vjestine sustavnog razmisljanja,
zajednickog propitivanja i izgradnji zajednicke
vizije, a nakon toga zapocinju s primjenom
novih vjestina na realne probleme. Tek tada
mogu zapoceti s osmisljavanjem procesa ucenja
koji ¢e spomenute vijestine proSiriti unutar
organizacije 1 opredmetiti ih u na¢inu njena rada.

Primjerice, tim kojeg su sacinjavali menadzeri
prodaje i prodajno osoblje Federal Expressa
godinu dana je radio zajedno prije nego $to su
osmislili danasnji Global Customer Learning
Laboratory (Laboratorij za ucenje s globalnim
klijentima). "Osjecali smo da su nam za rad s
klju¢nim klijentima kao partnerima u ucenju,
potrebni novi alati", kaze Cathy Stopcynski iz
Federal Expressa. "1z tog nam je razloga Global
Customer Learning Laboratory toliko vazan.
On nam osigurava potpuno novi nacin rada s
klijentima, putem kojeg unapredujemo
kolektivno razmisljanje te dolazimo do novih

rjesenja slozenih logistickih problema." U tvrtki
Electronic Data Systems (EDS), rastuca mreza linijskih
lidera primjenjuje metode i nacela ucece organizacije
u radu s klijentima kroz EDS-ov program I eading
Learning Communities (N odenje ucecih zajednica).

Pored njihove klju¢ne uloge u osmisljavanju i
implementaciji novih procesa ucenja, u trenutku kad
se ti procesi uspostave linijski lideri ¢esto postaju
ucitelji. Stovise, osobe koje najucinkovitije vode
procese ucenja, poput onih u Global Customer
Learning Laboratory, obi¢no nisu profesionalni
treneri, ve¢ sami linijski lideri kojima njihovo
stvarno znanje i prakti¢no iskustvo daju jedinstven
kredibilitet. Vodenjem ucenja drugih ljudi linijski
lideri kontinuirano produbljuju vlastito
razumijevanje i vlastite sposobnosti.

Medutim, ukljuc¢ivanje linijskih lidera ponekad moze
biti tesko. Buduéi da su pragmaticari, oni ¢esto
smatraju kako su koncepcije poput sustavnog
razmisljanja, mentalnih modela 1 dijaloga neopipljive
i teske za kontroliranje. "Kada sam se prvi puta
susreo s radom MIT-a," kaze Fred Simon,
nekadasnji voditelj programa Lincoln Continental u
tvrtki Ford Motor Company, "bio sam vtlo skeptican.
Cuo sam do tada mnogo smislenih akademskih
teorija koje nisu bile prakti¢no upotrebljive.
Takoder nisam bio zadovoljan s kvalitetom timskog
rada u nasoj organizaciji. Vjerovao sam da postoji
neki bolji nacin, a kolega iz odjela poslovnog
planiranja uvjerio me je kako ¢e nam upravo ove
metode donijeti promjenu.”

Simonov je stav tipi¢an za mnoge linijske lidere na
pocetku. On je naime bio skeptican prema novom,
ali je istovremeno bio svjestan postojanja problema
koje nije mogao rijesiti. No, vjerovao je kolegi koji
je bio spreman angazirati se s njim. Opisana situacija
opet iznova potvrduje nasu pretpostavku kako
zdravi skeptici, otvorenog uma, mogu postati
najucinkovitiji lideri te u konacnici, glavni pobornici
ovakvog pristupa. Sposobni su posloziti prioritete
fokusirajudi se, prije svega, na poslovne rezultate. Ti
ljudi zasigurno raspolazu s mnogo ve¢om snagom
podtske nego takozvani "entuzijasti" ¢ija ushicenost
novim idejama vrlo brzo nestaje.
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Buducdi da su linijski lideri prvenstveno
usredotoceni na svoju poslovnu jedinicu, ne
razmisljaju mnogo o ucenju unutar Sire
organizacije, te cesto nemaju vremena za
difuziju nauc¢enog. Mogu biti nesvjesni
postojanja i nespremni suociti se sa silama koje
sprecavaju ucenje unutar Sire organizacije. U
slucaju kada se $ira organizacija ne mijenja kako
bi se uskladila s njihovim novim idejama, mogu
postati nestrpljivi te se mogu osjecati
neshvacenima i nedovoljno cijenjenima. 1z tog
razloga vtlo lako mogu razviti mentalitet "mi
protiv cijelog svijeta" koji znac¢ajno smanjuje
kvalitetu komunikacije s drugim ljudima.

Inovativni linijski lideri ¢esto riskiraju vise negoli
su svjesni. Njihovo je tipi¢no uvjerenje sljedece:
"Sefovi ée me ostaviti na miru sve dok imam
rezultate, bez obzira na metode koje koristim."
No, navedena teorija "bolje miSolovke" ponekad
nije primjenjiva u velikim organizacijama. Bolji
rezultati jednog sektora cesto su prijetnja
drugima, a $to je poboljsanje dramati¢nije, veca
je 1 prijetnja. U velikim organizacijama vladaju
kompleksne sile koje obi¢no nastoje odrzati
status gno 1 sprijeciti Sirenje novih ideja. Stoga se
cesto dogada da ¢ak i najucinkovitiji linijski lideri
ne uspijevaju razumjeti te sile ili ne znaju kako bi
se s njima nosili.

Usprkos navedenim ogranicenjima, posveéenost
linijskih lidera iznimno je znacajna. Za vise od
pedeset posto tvrtki okupljenih u Learning
Centeru, koje su napravile znacajne pomake u
poboljsanju poslovnih rezultata i razvoju
sposobnosti ucenja, mozemo reci da su imale
veoma labavo izvt$no liderstvo. No, nismo
uodili niti jedan slucaj znacajnog napretka
organizacije bez prisustva linijskog liderstva, te
mnoge slucajeve kada istinski posveceni
predsjednici uprava nisu uspjeli generirati
znacajne promjene.

Izvtrdni lideri

Uzbudenje zbog prakti¢nih eksperimenata koje su
izvodili linijski lideri, ¢esto bi nas u Learning Centeru
ucinilo slijepima na vaznu i komplementarnu ulogu
izvr$nih lidera. Naime, linijski lideri mogu imati
velike koristi od "izvt$nih prvaka" koji mogu biti
njihovi zastitnici, mentori 1 partneri u razmisljanju.
U situaciji kada drasticno poboljsanje u jednom
dijelu organizacije postane ptijetnja drugima, izvrsni
su lideri od presudnog znacaja jer mogu pomoci pri
njenom rjesavanju. S druge strane izvrsni lideri se
mogu pobrinuti da nova inovativna praksa ne
ostane zanemarena zato $to su ljudi prezaposleni te
nemaju vremena da razumiju $to inovatori rade. U
suradnji s neformalnim liderima, oni rade na
povezivanju inovativnih linijskih lidera s ostalim
istomisljenicima. Takoder postaju i mentori linijskih
lidera pomazuéi im da shvate slozena politicka
strujanja te da svoje ideje i postignuca prenesu
ljudima koji jo$ nisu ukljuceni.

U jednoj organizaciji linijski lideri su ostvarili
drasti¢no unapredenje procesa razvoja proizvoda.
No, kako su njihovi napori ocjenjivani
tradicionalnim mjerilima oni nisu smatrani
vierodostojnim. Primjerice, na kriticnim kontrolnim
tockama procesa razvoja novog proizvoda tim je
ostvario rekordan broj naloga za inzenjerske
promjene. Clanovi tima to su interpretirali kao
dokaz volje i sposobnosti ¢lanova tima da se uhvate
ukostac s problemima ve¢ u pocetnom stadiju
razvojnog procesa. No, izvan tima ovi su se
pokazatelji tumacili na posve drugaciji nacin te se
smatralo kako je proces "izvan kontrole". Na kraju
su izvr$ni lideri angazirali neovisne stru¢njake koji
su konacno dokazali iznimnu ucinkovitost tima.
Izvrsni lideri su takoder podrzali izradu dokumenta
"povijest néienja" kako bi pomogli drugim ljudima u
organizaciji da shvate na koiji je na¢in tim za razvoj
proizvoda dosao do tako iznimnih rezultata (ova
"povijest ué¢enja" objavljena je pod nazivom Car
Launch: The Human Side of Managing Change, Oxford
University Press, 2000. g. — op. ur.).

Dio problema s kojima se susre¢emo kada
procjenjujemo ulogu izvr$nih lidera u ucecoj
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organizaciji proizlazi iz tradicionalnog
mentalnog modela o hijerarhijskom liderstvu po
kojem su ti ljudi ustvari "kapetani broda". S
druge strane, kada izvrsni lideri djeluju kao
ucitelji, posluzitelji ili projektanti, tada oni igraju
uloge koje su mnogo suptilnije, kontekstualnije 1
dugorocnije od tradicionalnog hijerarhijskog
liderstva kojemu je mo¢ jedina pokretacka sila.
"Top menadzment je odgovoran za stvaranje
poslovnog okruzenja koje osigurava
kontinuirano ucenje", kaze Teetlink iz Harley-
Davidsona. 1ako su izvréni lideri tradicionalno
usmjereni na strukturu i strategiju, Teerlink i
drugi ugledni lideri sve vise naglasavaju vaznost
kvalitete okruzenja u kontekstu neopipljivih
varijabli.

Djelotvorni izvrsni lideri mogu na razlicite
nacine stvoriti okolinu koja ¢e podrzavati
ucenje. Prvi od njih je putem definiranja osnovnih
ideja. "Oduvijek sam vierovao da ¢e dobre ideje
istisnuti lose", kaze Bill O'Brien iz organizacije
Hanover Insurance. "Jedan od osnovnih problema
danasnjeg biznisa jest taj Sto u organizacijama
precesto prevladavaju mediokritetske ideje koje
ne poticu aspiracije pa stoga ni posvecenost
Jjudi." Osnovne ideje se uvelike razlikuju od
raznih slogana ili menadzerskih kvazistrucnih
fraza. Potrebno ih je postepeno razvijati, ¢esto
godinama, imajudi u vidu povijest, tradiciju,
prilike i dugorocni razvoj organizacije.

Drugi nacin za stvaranje kvalitetnog poslovnog
okruzenja koje ¢e podrzavati ucenje jest
izgradnja dnfrastrukture za ucenje. U svijetu brzih
promjena i rastu¢e meduovisnosti, ucenje je
previse znacajno da bi se prepustilo slucaju. "U
AT&T-u infrastruktura za donosenje odluka je
iznimno razvijena", tvrdi predsjednik Bob Allen.
"Ono $to nam nedostaje je infrastruktura za
ucenje" (Peter M. Senge, et. al., Peta disciplina n
praksi, Mozaik knjiga, Zagreb, 2002.).

Posljednjih godina sam upoznao mnoge
predsjednike uprava koji su se zalili kako njihove
organizacije "ne znaju uciti od sebe samih" te da
"bolje u¢e od konkurencije nego od vlastitih

ljudi". S obzirom na lo$e stanje infrastrukture za
ucenje, trebali bi se zapitati:

1. Zasto se uspjesna inovativna praksa treba
prosirivati unutar organizacije?

2. Tko proucava inovacije kako bi se mogli
dokumentirati uzroci njihova uspjeha?

3. Postoje li uopée procesi ucenja koji ¢e omoguditi
ljudima da slijede uspjesne inovatore?

4. Tko je odgovoran za stvaranje navedenih procesa
ucenja?

Utjecaj izvr$nih lidera na dugoroéni razvoj
organizacije putem izgradnje infrastrukture za
ucenje je neupitan. Kada su se lideri sredisnjeg
odjela za planiranje organizacije Roya/ Dutch - Shell
Group uvijerili kako je "planiranje scenarija” vitalna
vijestina koja pomaze prezivljavanju u turbulentnom
i nepredvidljivom naftnom biznisu, umjesto da
zapocnu sa serijom "treninga scenarija" za
menadzment, redizajnirali su kompletnu
infrastrukturu planiranja i to tako $to su od ¢lanova
menadzerskog tima redovito trazili ne samo budzete
i "plan", nego nekoliko planova u kojima se
opisivalo kako ¢e upravljati u slucaju ostvarenja
razli¢itih scenatija buduénosti. Moto "planiranje kao
ucenje" postepeno je unutar Shella postao nacinom
zivota. Mnogi smatraju da je She// upravo
zahvaljujudi toj metodi postao vodedi igra¢ u
svjetskoj naftnoj industriji.

Treéi nacin za stvaranje kvalitetnog poslovnog
okruzenja koje ¢e podrzavati ucenje lezi u 0sobnoj
domeni djelovanja izvr$nih lidera - to¢nije, u
izursnom timu odnosno upravi organizacije. Veoma je
vazno da izvrsni lideri shvate kako se 1 oni sami
moraju mijenjati te kako mnoge vjestine koje su im
u proslosti donosile uspjeh, danas mogu blokirati
ucenje.

Nadam se da ¢e navedene ideje stvoriti znacajno
drugacije mentalne modele o ulozi predsjednika
uprave u nekoj organizaciji, te posljedi¢no tome,
dovesti do razvoja drugacijih vjestina. "Postepeno
sam prihvatio potpuno drugaciju ulogu sebe kao
predsjednika uprave", tvedi Catroll iz Shel/ Oila.
"Mozda je moj pravi zadatak da budem e¢kolog
organizacije. SVi mi, naime, moramo nauciti gledati na
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organizaciju kao na Zivudi sustav u kontekstu
Sireg sustava unutar kojeg postoji. Tek e tada
nasa vizija pouzdano stvarati povrat dionicarima,
produktivnu radnu okolinu djelatnicima, te viziju
drustveno-odgovorne organizacije kao cjeline."

Neformalni lideri (graditelji zajednice)

Najvise podcijenjena uloga voda je ona
neformalnih lidera, odnosno internih graditelja
zajednice. Interni graditelji zajednice su
djelotvorni iz onih istih razloga zbog kojih se
napori najviseg menadzmenta mogu izjaloviti —
cesto upravo nedostatak formalne moci
predstavlja mo¢. Upravo zato jer nemaju
formalni autoritet, interni se graditelji zajednice
relativno nezapazeno, slobodno krecu kroz
organizaciju.

Kada predsjednik uprave posjeti nekoga u
organizaciji, obicno svi za to saznaju. Kada
predsjednik uprave kaze: "Moramo postati uceca
organizacija", obi¢no svi kimaju glavama. No,
kada se osoba s malom razinom ili bez
formalnog autoriteta pocne raspitivati za druge
ljude koji su zainteresirani za promjenu
dotadasnjeg nacina rada, tada obi¢no reagiraju
samo iskreno zainteresirani djelatnici. Stoga kada
neformalni lider upita pojedinca: "Sto mislite tko
bi jo$ u nasoj organizaciji mogao biti istinski
zainteresiran za uvodenje promjena?"”, tada
obic¢no dobiva iskren odgovor. Jedini autoritet
kojim neformalni lideri raspolazu je onaj koji
proizlazi iz snage njihovih uvjerenja i jasnoce
ideja.

Interne graditelje zajednice je veoma tesko
locirati jer se mogu nalaziti na razli¢itim
polozajima i radnim mjestima unutar
organizacije. Oni mogu biti unutarniji savjetnici,
treneri ili pak osoblje u ljudskim potencijalima.
Mogu biti radnici na prvim linijjama poput
inzenjera, prodajnih predstavnika ili sindikalnih
povjerenika. U nekim slucajevima je rije¢ o
osoblju zaposlenom u sredi$njem uredu
organizacije. Ono §to je u svemu tome zaista

vazno je njihova sloboda kretanja unutar
organizacije te pristup mnogim njezinim dijelovima.
Interni graditelji zajednice dobro poznaju
neformalne mreze kroz koje kolaju razlicite
informacije 1 price, te nacin difuzije inovativne
prakse unutar same organizacije.

Klju¢ni zadatak neformalnih lidera odnosi se na
identificiranje linijskih lidera koji posjeduju mo¢
odlucivanja i predispozicije za razvoj novih
sposobnosti ucenja jer se kroz suradnju s pogresnim
ljudima, pogotovo u ranim fazama procesa
promjene, nepotrebno trosi vrijeme i energija.
Uvjeravati ljude kako bi ih sustavno razmisljanje ili
ucenje trebalo zanimati u startu je losa strategija.
Naime, cak i ako se uvjeravanje na samom pocetku
pokaze uspjesnim, tesko da je moguce ostvariti
kontinuiranu predanost.

Kada smo osobe za vezu iz tvrtki koje suraduju s
Learning Centerom upitali kako to da su se poceli
baviti bas ovim poslom, gotovo jednoglasno su
ukazali na "predodredenost”. Naime, svaki je od
njih raspolagao ne¢im posebnim - npr. pohadao je
posebno utjecajni seminar, posjedovao posebno
radno iskustvo ili pak cjelozivotno zanimanje za
neko podrudje - $to ih je ucinilo otvorenim na
sustavnu perspektivu. Njthova znatizelja vezana za
ucenje, mentalne modele ili misterije kvalitetnog
timskog rada ¢inila ih je osobito povezanim s
drugim ljudima istih interesa.

Kroz eksperimentiranje smo otkrili kako neformalni
lideri mogu zaista biti od iznimne koristi za svaku
organizaciju. U projektima Learning Centera
neformalni lideri rade kao voditelji projekata,
suvoditelji ili tzv. "povjesnicari ucenja", odnosno
kao pojedinci educirani za pracenje procesa
opseznih promjena i pomo¢ sudionicima tih procesa
kako bi svi zajedno razvili kvalitetniji uvid u ono $to
se uCi. (Learning Histories: Assessing the Learning
Onrganizaition, svibanj 1995. g.).

Izgradnjom prakticnog znanja, interni graditelji
zajednice nastavljaju sluziti kao organizacijski
"nosaci klica" koji povezuju istomisljenike iz
razli¢itth okruzenja ukazujuéi im na ucenje drugih
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ljudi. Postupno se mogu ukljuciti u razvoj Kao $to su uzroci navedenih problema visestruki,
kootdinacijskih i upravlja¢kih mehanizama koji tako za njih ne postoji jednostavno "rjesenje". Ne
su potrebni za pomake od lokalnog postoji jedan odredeni zlikovac kojega mozemo za
eksperimentiranja na ucenje koje se odvija na sve oktiviti kao $to ne postoji niti carobni Stapic.
razini cijele organizacije. Primjerice, u Fordu su Znacajna promjena trazi mastovitost, ustrajnost,
linijski lideri 1 interni graditelji zajednice osnovali dijalog, te iskrenu brigu 1 volju za promjenom,
neformalnu grupu pod nazivom "Leaders of usadenu u srcima milijuna ljudi. Osobno vierujem
Learning" sa zeljom da podijele nauceno s da se proces izgradnje uceée organizacije susrece s
drugima te da grupa posluzi kao tijelo strateskog istim izazovima.
vodstva. Svoj su rad vidjeli kao podrsku
kontinuiranom ekspetimentiranju, povezivanje Nedavno su predsjednici uprava tvrtki okupljenih
eksperimenata s interesima top-menadzmenta uz oko Learning Centera proveli jedan dan s Karlom
istovremenu botrbu za izgradnju novih Henrikom Robertom, $vedskim pokretacem
organizacijskih sposobnosti ucenja. programa Natural Step koji pomaze zajednicama da
postanu ekoloski odrzive. Sljedeéeg je dana Rich
Kao $to je to slucaj s linijskim i izvr$nim Teetlink iz Harley-Davidsona rekao: "Ne znam zasto
liderima, ogranicenja internih graditelja zajednice sam no¢ima budan i pokusavam odgonetnuti kako
pandan su njihovih snaga. Bududi da nemaju transformirati tvrtku od Sest tisuca zaposlenika.
neki posebni formalni autoritet, ne mogu se Jucer smo razgovarali s ¢ovjekom koji mijenja
izravno suprotstaviti hijerathijskom autoritetu. drzavu od éetiti milijuna ljudi."
Ukoliko linijski lider postane prijetnja kolegama
ili nadredenima, interni graditelji zajednice bit ¢e Vjerujem da ¢e nas potreba za stvaranjem sustavnih
u tom slucaju bespomoc¢ni. Nadalje, oni ne promjena koje nisu ostvarive uz pomoé
raspolazu autoritetom koji bi im omogucio hijerarhijskog autoriteta, dovesti do drugacijeg
zapocinjanje promjena unutar organizacijskih pogleda na liderstvo, zasnovanog na novim
struktura i procesa. Iako je stoga njihova uloga nacelima. U borbu s tim novim izazovima ne
veoma znacajna, neformalni lideti su mozemo se upustiti iskljuéivim oslanjanjem na
najucinkovitiji kada blisko suraduju s linijskim i karizmati¢ne lidere "heroje". Stovise, takvi izazovi
izvr$nim liderima. zahtijevaju jedinstvenu mjesavinu razli¢itih ljudi, na

razlicitim polozajima, s razli¢itim stilovima vodstva.
Iako je prethodno prikazana slika vrlo preliminarna

Izazovi liderstva tako da ce se ona zasigurno s vremenom razvijati,

ipak sumnjam da ona nedovoljno naglasava
Izazovi liderstva inherentni razvoju ucecih promjene koje ¢e biti nuzne u odnosu na nase
organizacija mikrosvijet su klju¢nog problema tradicionalne modele liderstva.

liderstva naseg vremena: koji je to nacin na koji
se zajednica ljudi moze produktivno suociti s
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