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Znanost i umjetnost vodenja

Peter M. Senge predsjednik je Centa za
organizacijsko uéenje pri MIT Sloan School of
Management. Radio je sa mnogim velikim
korporacijama, Motowlom , Federal Expressom,
Intelom na unapredivanju sposobnosti timskog
uéenja. Proglasen je jednim od pet
najutjecajnijih osoba u povijesti menadzmenta.
Njegova knjiga Peta disciplina najprodavanija
Je knjiga iz tog znanstvenog polja u posljednjih
deset godina.

Ekologija vodstva
Peter M. Senge

U posljednjih su 5 godina lideri korporacija vise govorili o
udenju 1 razvoju nego li u proteklih 50. Rasprave na tu temu u
isto vrijeme poti¢u nadu i nezadovoljstvo. Normalno je da
direktori Zele znati odgovor na presudno pitanje: "Kako izgraditi
organizaciju koja u¢i?". To pitanje mi najcesée postavljaju, no
ono je, iz dva razloga, pogresno. Prvo, zato $to podrazumijeva
da direktor tvrtke 1li predsjednik uprave sam moze promijeniti
genetski kod organizacije. Drugo, predpostavlja da je za
izgradnju organizacije koja u¢i (i samo uéenje) potrebna neka
jasna formula, a ne trajni proces.

Precijenjuje se sposobnost predsjednika uprave da sam stvori
organizaciju koja udi ili da sam postigne bilo koju vrstu trajne
promjene. Ve¢ina menadZera koji dospiju do vrha organizacije
otkriju da nemaju sposobnost i mo¢ za samostalno nadziranje
njenog sloZzenog djelovanja. Predsjednik uprave jedne
medunarodne tvrtke iz tog je razloga nazvao rije¢ upravijati u
pitanju "Kako upravljati promjenom?" - besmislicom. "Upravljati
se moZe automobilom", rekao je, "ne i ljudskim sustavom.
Pokusate li, mogli biste u¢initi viSe Stete nego koristi."

Razmotrimo uobiajne nacine na koje predsjednici uprava
pokusavaju provesti promjene: oblikovanje novih strategija,
osmisljavnje novih kampanja smanjenja troskova. Najvise od
svega vole restrukturirati svoje organizacije - ¢esto 1 vise puta. To
¢ine zato jer malo §to drugo uistinu mogu uéiniti. Ne bave se
dizajnom ni proizvodnjom. Rijetko kada prodaju izravno
kupcima, obi¢no su previse udaljeni da bi vlastitim primjerom
pokazivali vezu izmedu strategija koje osmisljavaju 1 posla kojeg
obavljaju ljudi na prvim linijama.

Lideri bi se trebali baviti posve drugac¢ijim poslom: razvojem
usmjeravajucih nadela, promijenom osobnog nacina razmisljanja
1 ponasanja prema kolegama... te tako postati uvjerljivim
uzorom. Mogu 1 moraju razviti strategije za izgradnju odrzZive
konkurentske prednosti, §to znadi: stvoriti okruZenje u kojem su
ljudi otvoreni za nove ideje, spremni na promjene i voljni
razvijati nove vjestine 1 sposobnosti. Iznad svega, kako bi
podrzali promjene - osobito one promjene koje zahtijevaju nove
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organizacijske sposobnosti 1 kolektivou
inteligenciju - lideri moraju:

1. razviti osobne strategije ucenja;

2. shvatiti kontekst u kojem djeluju;

Kontekst za promjene

Funkcioniranje organizacija determinirano je
na¢inom razmisljanja i medusobnog odnosenja
ljudi koji u njima rade. Duboke organizacijske
promjene zahtijevaju promjenu ljudi.
Prerasporedivanje crta i kvadrati¢a na
organizacijskoj shemi usporedivo je sa
preslagivanjem lezaljki na palubi tonudeg
Titanica. Lideri moraju maksimalnu pozornost
posvetiti kvaliteti suradnje ljudi unutar
organizacije.

Mnogi su direktori svjesni ¢injenice da su lideri
neophodni na svakoj organizacijskoj razini. Pa
ipak, u upravljaju poduzecem rijetko ih koriste.
Upadaju u zamku koja se usadila u sam jezik -
brkaju poloZaj s vodenjem. Prevladavajuce
misljenje koje definira /idere kao osobe s
direktorskim titulama 1 velikim uredima unosi
zbrku, sputava inicijativu i poduzetnost
unistavajudi tako organizacije.

Inovativne 1 fleksibilne tvrtke znaju da su za
zdravu ekologiju vodstva potrebne tri vrste lidera:
linijski lideri na lokalnoj razini (direktori ogranaka,
direktori projekata, direktori prodaje; interni
graditelji mreze (1zvr$ni radnici/operateri, interni
savjetnici, treneri ili osoblje centralnih funkcija; 1
izvrsni lideri. Svi onl imaju vaznu ulogu. Bez
inicijative linijskih lidera na lokalnoj razini niti
jedan pokusaj da se provede promjena nece biti
uspjesan. Bez graditelja mreZa inovativna se
praksa rijetko prosiruje. Bez vodstva izvr$nih
lidera, ¢jelokupno ozraéje u korporaciji
opetovano e osujetivati bazi¢ne inovacije.

Sto ljudi Zele od svoga $efa?

Nakon §to shvatimo meduovisnosti razli¢itih
vrsta lidera, potrebno je postaviti sljedeée pitanje:
"Koje su potrebe linijskih lidera 1 graditelja mreza
u odnosu sa izvr$nim liderima?" To je pitanje
veoma vazno jer osvjetljava ulogu visih
menadZera u organizaciji.

Potrebe lokalnih lidera i graditelja zajednice
prema njihovim izvr$nim direktorima obi¢no
mozZemo svrstati u dvije kategorije. Prvo, oni Zele
konceptualno vodstvo:

1. Gdje pokusavamo i¢i 1 zasto? ("Zasto" je
jednako tako vazno kao 1 "gdje".)

2. Odakle smo dosli?

3. Kakav uvid imamo u posao 1 trziste?

4. Sto nas ¢&ni jedinstvenima? (Ostala
dijagnosti¢ka pitanja potrazite u prilogu 2:
"Postavljanje pravih pitanja.")

Ukratko, ljudi traZe vodstvo pojasnjavanjem a ne
nametanjem... od izvr$nih lidera ocekuju
doprinos kvaliteti razmisljanja u cijeloj
organizaciji. Jedino je tako mogucée ukljuditi
radnike u stratesko planiranje 1 odludiven;ji 1
odrzavati entuzijazam na potrebnoj razini.

Drugo, od izvrénih se lidera ocekuje: osobna
predanost ucenju, predanost timskome radu 1
svim klju¢nim idejama i vrijednostima koje se
promicu u organizaciji. Predanost 1
vjerodostojnost izvr$nih lidera u najve¢oj mjeri
proizlazi iz njihovog ponasanja u timovima u
kojima djeluju.

Greske izvr$nih lidera

Zdravi tim je onaj tim nakon ¢ijeg bi sastanka
promatra¢ pomislio: "Ovi1 su ljudi uistinu dobri u
zajednickom razmatranju, dijalogu i rjeSavanju
spornih pitanja. Iskreni su jedan prema drugome,
spremni na preispitivanje nacina razmisljanja 1 na
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postavljanje teskih pitanja. Takoder, spremni su
1zjaviti: "Hm,... nesto mi nije jasno". Na Zalost,
takvi su sastanci rijetki. Sposobnost timskog
ucdenja obrnuto je proporcionalna upravljackoj
hijerarhiji u poduzetu, konstantno opada $to se
vie kre¢emo prema vrhu korporacije. Tim na
vrhu korporacije (uprava) obi¢no je
najdisfunkcionalniji.

Zasto je tako? Medusobno uvaZavanje ¢lanova
nekog tima, podijeljeni osje¢aj pripadnosti 1
potrebe jednih prema drugima osnovni su
preduvijeti izgradnje uspjesnog tima. Ve¢ina
izvr$nih direktora nema takav odnos prema
kolegama, ostalim ¢lanovima tima. Fokusiraju se
na osobne funkcije, osobni djelokrug, planove 1
namjere. Nedostatak shvacanja uzajamne
ovisnosti posljedica je na¢ina odabira 1
promicanja kadrova prisutnog u mnogim
kompanijama. Lideri su tako uglavnom snazni
pojedinci koji organizaciji pridonose svojim
osobinama - probita¢ni su, prodorni 1
ambiciozni. Postojano napreduju u karijeri,
prvenstveno zbog svoje osobnosti (ostavljaju
"dobar dojam") i zbog sposobnosti da ostvarive
trazeni rezultat. Sjajni su u politickim ulogama,
no Cesto nisu osobito dobri timski igradi. Poznati
su mi primjeri napredovanja na temelju imidza,
korporacije u kojima je vi$i menadZment zaista
bio "visi"; sve osobe su rastom prelazile metar i
osamdeset centimetara.

Nova uloga hijerarhije

U posljednje vrijeme Cesto se ¢uju kritike na
ratun hijerhijskog nadina organiziranja.
Hijerarhijski autoritet se tradicionalno temelji na
udovoljavanju - na danasnjem nemirnom i
prevrtljivom trzistu udovoljavanje zahtjevima
autoriteta obi¢no dovodi do fatalnih posljedica
(Abilene paradox op.red.). Svejedno, hijerarhija
danas jos uvijek zadrZava vazne funkcije, osobito
ako nau¢imo prepoznavati ogranicenja i

prilagodavati ih promjenjivoj prirodi vodstva.

Kanadski istraziva¢ Elliott Jaques, razmatrajuéi
hijerarhiju menadZmenta temeljenu na
odgovornosti izvr$nih lidera, uodio je potrebu
razmi$ljanja u razli¢itim vremenskim okvirima
unutar svake organizacije. Osoblje na prvoj liniji
u proizvodnji ili direktnom kontaktu sa kupcima
obi¢no razmisljaja u vremenskim okvirima od
jednog dana do jedne godine. Priroda posla
zahtijeva takvu kratkoro¢nu perspektivu. S druge,
pak, strane osoblje na visoj izvr§noj razini u
organizaciji trebalo bi razmisljati 20 ili vise
godina unaprijed. Temeljem takvoga promisljanja,
Jaques opravdava do sedam razina "nuzno
potrebne" hijerarhije s obzirom na njihovu
odgovornost za razlic¢ite vremenske okvire.
Problem predstavlja povezanost vremenskih
okvira predsjednika uprava i organizacija po
kojima vremenski okviri organizacija obi¢no ne
prelaze vremenske okvire predsjednika uprava.
Moglo bi se stoga zakljuc¢iti da kompanijama u
SAD-u (i u Hrvatskoj, op.red.) u potpunosti
nedostaju dvije ili tr1 najvise razine.

Dakle, praksa i teorija od izvr$nih direktora
oclekuje uvid i viziju o trendovima razvoja svijeta
u sljede¢ih 10 do 30 godina. Razumijevanje
proslosti takoder.

Strategije za osobno udenje

Ucenje djelovanjem (action learning) - trenutni
omiljeni naziv za smisleno ucenje na poslu -
vruéa je tema korporativnih trenera. Zamisao je
dobra, no, previse Cesto teorije o ucenju zaobilaze
osoblje na samomu vrhu organizacija.

Mogu li 1zvr$ni direktori uéiti na poslu? Odgovor
bi trebao biti potvrdan... ako ne mogu uéiti na
poslu, ne mogu uditi nigdje drugdje. Proces
ucenja se konkretizira u svakodnevnom
djelovanju na radnom mjestu; nove sposobnosti
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se uvijek iznova moraju jadati, poboljsavati 1
unaprjedivati.

U proslosti, izvr$ni direktori nisu smatrali da
trebaju uciti. Nisu se smatrali u¢enicima,
ve¢ljudima koji donose odluke. U¢ili su u $koli -
do zavrsetka $kolovanja. (Naravno, istinsko ucenje
zapocinje tek po zavrsetku skolovanja.) Kada su
bili dovoljno iskreni i1 priznali da ne znaju
pronadi rjesenje za odredeni problem, zaposljavali
bi savjetnike. Buduéi da Zele zadrZati posao od
kojeg Zive 1 placaju ra¢une, mnogi konzultanti
podupiru mentalni sklop menadZera koji su ih
angazirali, a koji zapravo odmaze uéenju.
Pomognu u rjesavanju problema, no rijetko kada
prenesu vjestine kojima se sluze u svojem
djelovanju. Mislim da danas sve viSe menadZera
postaje svjesno potrebe kontinuiranog razvijanja
novih sposobnosti. Izvréni direktori postaju
istinski motivirani za razvoj dijaloga i iskrenog
propitivanja koji su nuzni za sve oblike ucenja.

Na koji nadin ljudi uce?

Visoki menadZment bi morao udenje udiniti
svojim svakodnevnim iskustvom. Klasi¢na obuka
1 programi izobrazbe igraju vaznu ulogu, no ta je
uloga ogranicena. Najucéinkovitiji programi obuke
su kataliticki - pruzaju potpuno nova iskustva i
navode na razmisljanje izvan ustaljenih okvira.

Ulenje ne podrazumijeva samo briljantne nove
uvide 1li prijelomna nova iskustva. Na koji se
na¢in moze nauciti npr. timski razvoj novog
proizvoda? Jednako kao 1 pisanje, sviranje
glasovira, ili igranje golfa - vjeZbanjem. Proces
udenja nikada ne zavr§ava... ma koliko pisali,
svirali glasovir, ili igrali golf, svjesni smo da
moZemo biti jo§ mnogo, mnogo bolji. Potrebno
je iskoristiti prigode u svakodnevnome iskustvu
ljudi kako bi unaprijedili njihove sposobnosti - to
je u stvari sustina ucenja. Da bismo uspjeli u
namjerama, potrebna nam je infrastruktura za

ucenje - vrijeme 1 sredstva za potporu
reflektiranju, vjeZbanju, 1 $irenju ideja 1 iskustava.
Tvrtka Ford je, na primjer, osnovala "laboratorij
za udenje o razvoju automobila" u sklopu
projekta Lincoln Continental 1995.godine, kako bi
skupini zaduZenoj za razvoj omogudili
eksperimentiranje s novim postupcima i
materijalima te biljeZenje 1 prenosenje novih
spoznaja drugim zaposlenicima u organizaciji.
Projekt Saturn koristio je slican laboratorij za
ucenje u odjelu za proizvodnju.

Jedno od najboljih dijagnosti¢kih pomagala za
procjenu sposobnosti ucenja na poslu koje
osobno poznajem je pitanje:"Kako koristite svoje
vrijemes" Cesto nailazim na veliki nesklad izmedu
misli 1 djelovanja 1zvr$nih direktora, izmedu
onoga §to smatraju vaznim i1 dnevnih akcija.
Najudinkovitiji lideri svjesno koriste svoje vrijeme
kako bi razvili osobnu strategiju ucenja i
jedinstveni na¢in vodenja (prilog 1: "Strategija za
udenje 1 vodenje."). Veéina, na Zalost, osje¢a da ne
moZe nadzirati vlastiti raspored. Jedan iskusni
poslovni savjetnik nedavno mi je prepri¢ao
dogadaj iz prakse. Kada je predsjednika uprave
jedne velike kompanije suocio s na¢inom
koristenja vremena, isti je odgovorio: "Zar ne
shvacate? Imam previse posla da bih radio na
svojim problemima".

Svaki bi lider trebao uditi iz vlastitog iskustva 1
iskustva i rada drugih. Na primjer, kako uciti na
sastancima - na kojima menadZeri provode (i
trate) najvise vremena? Prije nekoliko godina u
Centru za ucenje MITa razvijeno je jednostavno
orude pod nazivom prijave 1 odjave. Svaki sastanak
zapocinje prijavom u trajanju od jedne minute u
kojoj sudionik sastanka govori o svojim
razmisljanjima i osje¢ajima. Sastanak zavrSava
odjavom iz koje se doznaju misli sudionika na
kraju okupljanja. Koristenje ove metode obi¢no je
u pocetku popraéeno povrsnim komentarima, no
§ vremenom, razvojem povjerenja i sigurnosti,
sudionici zapocinju s razmjenom ideja 1 osjecaja.
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Takoder, poc¢inju razumijevati brige, probleme 1
nade ostalih u grupi.

Integracija udenja 1 rada zahtijeva, na kraju,
postavijange teskib pitanja 1 odbacivanje temeljnib
postavki koje su odavna smatrane neupitnom
istinom. Takvo odricanje dalje zahtijeva otvaranse
pojedinca, njegove psihe, stavova i uvjerenja. Zbog
toga, vis§i bi menadZeri naro¢ito morali paziti na
kulturu organizacije koju zaposlenici usvajaju.
Kultura bi trebala biti proZeta vrijednostima koje
podrzavaju zajednicko ucenje, namjesto kulture
udovoljavanja zahtjevima. Zbog navedenoga,
najvise teskoca u procesu promjene obi¢no imaju
osobe na najvi§im polozajima (a ujedno 1
najstariji) 1 to iz dva razloga:

- najduZe su u organizaciji;

- sustav ih je izabrao za uzore;

Od¢ito je da ne postoji jednostavan odgovor na
pitanje "Kako izgraditi organizaciju koja uci?"
Mozda je tako i bolje. Odgovori na pitanja koja
zapodinju s "kako" obi¢no su vrlo povrsni.
Osobno vjerujem da su najvaznija pitanja ona
koja zapodinju sa "$to":

- $to trebamo udiniti da postanemo
konkurentniji?

- §to uistinu Zelimo?

- u $to uistinu vjerujemo?

- Zelimo li doista raspodijeliti mo¢?

- vjerujemo li uistinu da se trebamo drugadije
organizirati?

Ukoliko odgovori na ova pitanja nisu kristalno
jasni - ukoliko postoji bilo kakva podvojenost -
tada razli¢ita nastojanja i strategije nece puno
pomodi. Prva linija to jako dobro zna: "nista ne
mozZe nadomjestiti predanost".

JOSSEY-BASS
An Imprint of §WILEY
Ekologija vodstva, Peter M. Senge

© 2005 Jossey Bass. For Croatia © 2006 Novem d.o.o.
This translated article is published by arrangement with Jossey Bass.

Prijevod i lektura: Interlang, Rijeka
Uredio: Marko Lu¢i¢

Stranica 5/5

:
WA LAUTOZUBAK% MojPosao MLider



