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stecene u radu Sirom svijeta, na projektima rjeSavanja tzv."'slozenih problema’.
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Iskustva o ulozi dijaloga u stvaralackim promjenama

Bettye Pruit
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O stanju i perspektivama hrvatskog gospodarstva
Miljenko Cimesa
Predsjednik Drustva za organizacijsko ucenje Hrvatske iznosi svoj pogled, iz posve nove
perspektive sistemskog mislioca, na aktualne gospodarske probleme u zemlji.
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Podrzavanje adaptibilnosti i inovativnosti
putem spontano formiranih mreza

Tracy Huston
Koncepcija Spontano formiranih mreza sve se vise istrazuje u okviru moderne
znanosti liderstva. Primjeri kriznih situacija nastoje se u zasticenim
uvjetima oziviti unutar kompanija kako bi se unaprijedila sposobnost suradnje.
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Uvodnik

Marko Lucdié

P ocetkom rujna Nacionalno vijece za konkurentnost Hrvatske u Zagrebu je predstavilo rezul-
tate “Izvjeséa o globalnoj konkurentnosti 2009. - 2010.” World Economic Fornma prema
kojem je Hrvatska zabiljezila najlosiji rezultat u posljednjih osam godina koliko je prisutna
u istrazivanju. U odnosu na proslu godinu kada smo bili rangirani na 61. mjestu, ove smo
godine pali za 11 mjesta - na 72. poziciju. Darko Marinac, predsjednik NI’K, okupljenima je
porucio da nam “...i dalje najvedi teret predstavljaju problemi na koje domaci gospodarstve-
nici ve¢ godinama upozoravaju: neucinkovita javna uprava, neproduktivni javni rashodi, ko-
rupcija, zabrinjavajuca povezanost placa i produktivnosti, neuskladenost obrazovanja radne
snage s potrebama gospodarstva... Tome treba pridodati i nase zaostajanje u inovativnosti.”
Na njegove rijeci se nadovezala clanica vijeca, dr. Slavica Singer rekavsi kako “...je glavni
uzrok ovakvog stanja, prema njezinom misljenju, nerazvijenost kapaciteta 3a suradnju vecine
dionika u hrvatskom drustvu.”

“Suradnja”, tema kojom se bavimo u no-
vom broju stru¢nog casopisa glLife, feno-
men je koji stoga apsolutno zasluzuje nasu
pozornost. Jos od davnih vremena kada je
osmisljena poslovica “slozna brac¢a kucu
grade, a neslozna je razgraduju” ljudi su
znali cijeniti vrijednosti suradnje i blago-
dati koje ona donosi. Bili mi svjesni toga
ili ne, suradnja zauzima srediSnje mjesto u

svemu §to radimo: u porodici, organizaciji
ili drustvu u cjelini. Coviekova kreativnost i
produktivnost gotovo uvijek ovise “o dru-
gima”: bracnom partneru, kolegama 1 Sefu
na poslu, javnim sluzbenicima. Navedeno
je posebno istinito u danasnje doba visoke
razine medupovezanosti i meduovisnosti.
Cini se kako pojedinac, sam za sebe, ne
moze nista znacajno postici.
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Gotovi svi problemi s kojima se danas su-
sreCemo, a posebice se to odnosi na one
koje je spomenuo predsjednik NVK, spa-
daju u tzv. “zeske probleme’ (eng. tough pro-
blems). Njih obiljezava:

1. Postojanje velikog broja meduovisnih
varijabli, te medusobna odvojenost
uzroka i posljedice u prostoru i vremenu
$to iskljucuje mogucnost parcijalnih rje-
Senja (dio po dio),

2. Ukljucenost veceg broja dionika koji
uslijed razlika u interesima i vrednotama
isti problem interpretiraju na razlicite
nacine, pa stoga predlazu razlicita rjese-
nja (npr. sindikati i poslodavci),

3. Ponekad ih se uopce ne moze definirati,
bududi da se razvijaju na nov i nepred-
vidljiv nacin.

Moderna znanost i umjetnost liderstva veé
duze vrijeme ukazuje da se slogeni problemi
ne mogu rjesavati uz pomoc¢ tradicionalnog
mehanicistickog pristupa, toliko omiljenog

'ﬁt Marko Luci¢, Quantum21.net
L urednik i ¢lan uprave

svima nama, dakle aplikacijom gotovih teo-
rijskih modela i na njima zasnovanih “rjese-
nja”. Sposobnost analitickog promisljanja,
kao i posjedovanje znanja o relevantnim
znanstvenim ili tehnickim teorijama (npr.
makro-ekonomskim teorijama) sami po
sebi nisu dovoljni.

Nova znanost ve¢ duze vrijeme radi na
razvoju novih tehnologija, alata i metoda
suradnje, primjerenih danasnjim izazovima
i slozenim problemima s kojima se suste-
¢emo. lako treba naglasiti kako su one jos
uvijek krhke, istovremeno predstavljaju je-
dini put kojim valja krenuti.

Stoga u novom broju glife-a procitajte
vise o kolaborativnom liderstvn, izradi scenarija,
sistemskom razmislaniu, izvadi sistemskib mapa
(grafickih prikaza funkcioniranja nekog
sustava), metodi wkljucivanja svih dionika,
razvoju sposobnosti produktivne komunikacije i
razvoju stvaralaikib sposobnost.

Ugodno ¢itanje!




COTRUGLI Business School vrsi upis na
medunarodno akreditirani Executive MBA program

svjetski ugledni i priznati predavaci
vrhunski polaznici - prvorazredan networking

fleksibilan program - minimalna odsutnost s radnog mjesta

COTRUGLI Business School je jedina poslovna skola u Hrvatskoj
s medunarodnom AMBA akreditacijom.

AMBA (Association of MBAs) djeluje duze od 40 godina s ciljem
konstantnog razvoja i podizanja kvalitete MBA programa u ci-
jelom svijetu. Danas postoji samo 161 vrhunska poslovna skola
kojima je AMBA akreditirala MBA programe, kao $to su IMD
(Svicarska), London Business School, INSEAD (Francuska), itd.

COTRUGLI Business School je jedna od njih.

C OTRUG LI AA(g;gt(e:(ij;{ion
BUSINESS SCHOOL of MBAs

[ i admissions@cotrugli.eu, +385 1 3706 266, www.cotrugli.eu







Russ Linden

21. stolje¢u morati ¢emo osmisliti nova znacenja za stare pojmove. Na primjer, §to vam
prvo pada na pamet kada se susretnete s pojmom “lider”? Vjerojatno pomislite na “he-
roja na vrhu organizacijske piramide” (ili na celu tima) koji svojim “podredenima” odreduje
u kojem bi smjeru trebali iéi te ih zatim motivira da se upravo u tom smjeru i krecu. Takva
vrsta liderstva zasigurno ¢e nam uvijek biti potrebna, medutim, kako se sve vise priblizavamo

onome $to James Austin sa Sveulilista Harvard naziva “vremenima saveza”, nase se poimanje
fenomena liderstva mora znacajno redefinirati (vidi: Principles for Partership, James E. Austin,
casopis Leader-to-Leader, No. 18, Fall 2000.). Promislite sada o sljede¢im primjerima:

e Kemicar razvija ideju za proizvod koji
moze izlijeciti ozbiljno djecje oboljenje.
lako ga njegov nadredeni podupire, lijek
se ne moze razviti bez ukljucivanja drugih
odjela kompanije. Nazalost, njegov nadre-
deni ne moze utjecati na voditelje drugih
odjela.

o Tvrtke Federal Expressi U.S. Postal Service
odlucile su oformiti strateski savez u kojem
USPS dostavlja pakete FedEx-a na doma-
¢em trzistu, a FedEx dostavlja pakete pre-
mijske, ekspresne i prioritetne klase USPSa
sirom svijeta. Strateski savez sjajno kom-
binira njihove pojedinacne konkurentne
prednosti. No, od lidera i menadzera dva
inace zestoka konkurenta trazi razmjenu
informacija i razvoj visoke razine medu-
sobnog povjerenja.

* Nekoliko uglednih profesora s razlicitih
skola pozvano je na prestizno sveuciliste

kako bi sudjelovali u kreiraju nastavnog
plana i programa pod nazivom “Swart
Growth” (radi se o konceptu koji uravnote-
zuje potrebe biznisa, prirodnog okolisa te
porasta populacije i transporta). Suradnja
se pretvara u pravu borbu zbog njihovih
razlic¢itth znanja 1 zivotnih filozofija, nedo-
statka moderiranja, te nedostatka formal-
nog priznanja za sudjelovanje na takvom
interdisciplinarnom projektu.

* Upravitelj skolskog okruga se zalaze za
uvodenje inovativhog program edukacije
djece koja su navrsila pet godina starosti.
Uprava okruga ne zeli financirati program
osim ukoliko ga lideri $kola ne provode u
suradnji s podrucnim organizacijama za
osobni razvoj omladine. To znaci da traze
formiranje koalicije od 40-ak agencija vode-
nih od strane osoba kojima suradnja 1 zajed-
nicki rad nisu bas jaka kvaliteta, i koji se po-
red toga natjecu za iste izvore financiranja.

i
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U svim navedenim primjerima trazi se li-
derstvo, ali ne hijerarhijsko vec kolaborativio
liderstvo koje autor David Crislip opisuje
kao “vodstvo s pozicije ravnopravnosts, a ne nadre-
denosts.” Kolaborativno liderstvo predstavlja
umjetnost okupljanja ljudi iz razlicitih or-
ganizacija ili razli¢itih sektora iste organiza-
cije u cilju ostvarivanja zadataka koji nitko
od njih ne bi mogao samostalno ostvariti.
Prema definiciji, “kolaborativni lideri” ne
posjeduju formalni autoritet nad osobama s
kojima suraduju ve¢ su s njima ravnopravni.
Stoga se u svome liderstvu moraju koristiti
uvjeravanjen, tehnickim sposobnostima, vjestina-
ma stvaranja kvalitetnib odnosa 1 politickim vje-
Stinama kako bi oformili i odrzali koaliciju te
tako ostvarili Zeljene ciljeve.

Kolaborativno liderstvo predstavlja

umjetnost okupljanja ljudi iz

razlicitih organizacija ili sektora iste

organizacije kako bi se ostvarili ciljevi

koje nitko od njih ne bi mogao

samostalno ostvariti

14 qLife

Opisana vrsta liderstva tesko da predstav-
lja novost u organizacijskom smislu, na
globalnoj razini. No, svakoga dana ona
postaje sve vaznija iz dobro nam pozna-
tih razloga: pomak od hijerarhijskog pre-
ma horizontalnom pristupu organiziranju,

stanjivanje  organizacijskih  struktura,
informacijska tehnologija koja pomaze
ljudima da se lakse povezuju te opcenito
porast slozenosti problema s kojima se or-

ganizacije susrecu.

Znamo da su ovi i drugi trendovi u svijetu
biznisa doveli do prave eskalacije razlicitih
oblika partnerstva i zajednickih ulaganja
(eng, joint ventures - op.prev.). Takoder zna-
mo da su se u praksi takvi aranzmani ¢esto
pokazali neuspjesnima. U izvjescu tvrtke
Vantage Partners koja ve¢ dvadesetak godi-
na savjetuje kompanije u procesu izgradnje
partnerstva se navodi kako vise od 70% ra-
znih saveza propada ili postize samo prvo-
bitne ciljeve saveza.

Vise je razloga zbog kojih su rezultati ova-
ko losi, a onaj najvazniji se vjerojatno od-
nosi na izazove liderstva u pomanjkanju
formalnog autoriteta. Bilo da se radi o po-
duzetniku, moderatoru ili politicaru, kola-
borativni lideri neprestano moraju uravno-
tezavati skup konkurentnih i promjenjivih
zahtjeva medu partnerima saveza. Doista
je malo ljudi sposobnih da okupe i zadrze
vise strana unutar partnerstva, sklonih da se
podjednako bave odnosima unutar saveza i
krajnjim potrebama clanova. Sto znamo o
takvim ljudima i stilu njihovog liderstva?

i



Predstavljate li svoju organizaciju u nekom
partnerstvu ili savezu - unutar ili izvan gra-
nica organizacije - te u toj situaciji zelite
provoditi liderstvo na uzoriti nacin, vas
(nepisani) opis posla ¢e obuhvacati sljede-
¢e zadatke:

1. Artikuliranje svrhe projekta koja ce
motivirti suradnike. Kemicaru koji je do-
$ao na ideju da stvori novi lijek prijeko je
potrebna pomo¢ kolega kako bi ideju do-
veo do realizacije u praksi, ma koliko ona
briljantna bila. Jer, svaka ideja zapocinje
zivot kao “njegova”; da bi postala “njiho-
va” lider mora pronadi nac¢in da motivira i
inspirira druge ljude tako da se oni odreknu
nekih trenutnih prioriteta i uloze svoje na-
pore u realizaciju nove ideje.

2. Djelotvorno “okupljanje”. U ovome
vam mogu pomodi stariji i iskusniji lide-
ri. No ipak, na ljudima koji ¢ine osnovnu
upravljacku grupu saveza lezi zahtjevan
zadatak stvaranja poticajnog okruzenja
koje ¢e privlaciti i zadrzavati talentirane i
posveéene pojedince kako bi se zamisljena
koncepcija na kraju i ostvarila. Na primjeru
iz obrazovanja, razvoj novog edukacijskog
programa za djecu mlade dobi trazio je da
lideri okruznih $kola osmisle nacin uklju-
¢ivanja odgovaraju¢ih ljudi iz svake agen-
cije. Nakon §to je radna grupa oformljena,
morali su pomodi sudionicima da otvoreno
progovore o klju¢nim pitanjima:
- Zasto je ovaj projekt vazan njima i njiho-
vim klijentima?
- Na koji nac¢in svatko od njih moze
doprinijeti?
- Na koji se nacin moze najbolje iskoristiti
promisljanje svakog od partnera?

- Postoji li bilo sto unutar projekta $to bi
njima ili njthovoj interesnoj skupini mo-
glo predstavljati prijetnju?

Kolaborativni lideri pronalaze nacin da
otvore dijalog o svim vaznim pitanjima.

3. Pomaganje sudionicima da uvide za-
jednicke interese i koristi suradnje. U
nekim slucajevima koristi projekta su svi-
ma jasne; npt. dvije tvrtke iz IT sektora ula-
ze u partnerstvo koje angazira pojedinacne
konkurentne prednosti svake od njih kako
bi zajednicki krenuli u osvajanje novih trzi-
sta. S druge strane postoje brojni primjeri
kada prednosti saveza nisu bas tako jasne,
ve¢ se njihova realizacija ocekuje u nekom
kasnijem periodu vremena. Kada je grupa
uglednih profesora zapocela rad na projek-
tu Swmart Growth, nisu imali jasnu viziju o
tome hoée li on uopce i na kojt nacin po-
modi drustvu. Neformalni lideri morali su
pronadi nacin da odrze posvecenost grupe
na visokom nivou, unato¢ neprepoznatlji-
voj 1 nejasnoj koristi te visokim i stvarnim
troskovima (u ovom slucaju njihovo slo-
bodno vrijeme). Dakle, poprili¢an izazov!

4. Stvaranje povjerenja. Cak i kada su
koristi partnerstva jasne i opipljive, “po-
vjerenje” je gotovo uvijek problematicna
kategorija na koju ucesnici moraju obratiti
posebnu pozornost. A tako je zbog same
prirode suradnje. Kada ljudi suraduju, tada
proizvod suradnje vise nije “moj” ili “tvoj”,
vec on postaje “nas”. lako se FedEx1 USPS
nece spojiti u jednu organizaciju, saveznis-
tvo od njih trazi da proizvode drugoga tre-
tiraju kao svoje; kroz takvu manifestaciju
performansi moraju pridobiti medusobno

i
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Ucinkoviti kolaborativni lideri

dobro znaju da se partnerstvo lako

moze unistiti ako u pregovorima

zastupaju iskljucivo potrebe Vvlastitog

sektora ili tvrtke

16 qLife

povjerenje. Na primjeru iz javnog Skol-
stva, sudionici su razmjenjivali strategije i
informacije o proracunu $to nikada ranije
nisu ¢inili, kako bi mogli kreirati zajednicki
budzet za razvoj predlozenog novog pro-
grama. Ili, kao $to je jedan od njih slikovito
opisao: “Suradnja je od nas zahtijevala da
stavimo svoje novce na stol, a prste povu-
¢emo k sebil”

5. Pomaganje sudionicima u dizajni-
ranju transparentnog i vjerodostojnog
procesa. Navedeno se odnosi na prividan
paradoks kolaborativnog liderstva. Svrha
formiranja partnerstva ili saveza jest stva-
ranje proizvoda ili usluge koju niti jedna
strana ne bi mogla proizvesti sama za sebe.
Iako su ucinkovita partnerstva u velikoj
mjeri vodena kona¢nim ciljem, taj cilj nika-
da ne dostizu ako netko iz grupe ne obra-
ti pozornost na proces dostizanja Zeljenog
cilja:

- Imaju li svi ¢lanovi potrebite informacije
za sastanak?

- Tko ¢e voditi sastanak?

- Gdje ¢e se sastanci odrzavati?

- Koja su temeljna pravila?

- Tko ¢e osigurati inicijalne resurse?

Ucesnici u novim savezima uvijek pazljivo
proucavaju ovakve i slicne odluke kako bi
shvatili radi li se u promatranom primje-
ru o istinskom partnerstvu ili se sve krece
prema interesima samo jedne strane. Kada
se, a to je Cest slucaj u praksi, kod poslov-
nih ljudi pojave frustracije zbog prevelike
paznje posveéene procesu, treba ih uvijek
iznova podsjecati kako “treba polako na-
predovati da bi se daleko doguralo™.

6. Asistiranje sudionicima u win-win
pregovorima kako bi se ispunile tri
povezane razine interesa. U pregovo-
rima su razlicite strane obi¢no posvecene
ispunjavanju vlastitth potreba i interesa.
Stoga partneri u savezu prilikom pregova-
ranja uvijek moraju imati na umu tri nivoa
potreba:

- Potrebe svakog od partnera pojedina¢no,
- Potrebe proizvoda kojeg stvaraju,

- Potrebe postojecih odnosa.

Ucinkoviti kolaborativni lideri znaju da se
partnerstvo moze lako unistiti ako u prego-
vorima razmisljaju isklju¢ivo o potrebama
vlastitog sektora ili tvrtke. Pregovaranje na
sva tri nivoa istovremeno zahtijeva posebne
vjestine suradnje poput dijaloga, balansira-
nja propitivanja i zagovaranja, pazljivo slu-
sanje 1 kolaborativno rjesavanje problema.

7. Izgradnja kvalitetnih odnosa kao pri-
oritet tima. Prema studiji tvrtke Iantage
Partners izradenoj na uzorku od 130 orga-
nizacija, “nesposobnost odrzavanja kvali-
tetnih odnosa” je ¢imbenik koji se u 52%
slucajeva pokazao klju¢nim za propast par-
tnerstva. “Slaba strateska uskladenost” bila
je daleko na drugom mijestu s 37% odgo-
vora. Iako su kolaborativni lideri strastveno
posveceni zeljenom ishodu, ne dopustaju da
njihova strastvenost utjece na izgradnju kva-
litetnih odnosa. Stovise, znaju da iskljucivo
kroz kvalitetne odnose s drugim dionicima



mogu ostvatiti svoje osobne vizije. “Takvi
su lideri sposobni integtirati slusanje i za-
govaranje na visokoj razini”, kaze Harvey
Seifter, stru¢njak za suradnju i bivsi izvr$ni
direktor Orphens Chamber Orchestra. “Prije
svega pazljivo slusaju jer postuju specijali-
sticka znanja sugovornika koja zatim inte-
griraju u finalni proizvod.” Drugim tijecima,
znaju koliko su kvalitetni, otvoreni odnosi
vazni za konac¢ni uspjeh projekta.

8. Osiguravanje podrske visokog vod-
stva. Partnerstva se obi¢no osnivaju na
inicijativu visokog vodstva koje zatim oku-
pi radnu grupu da bi radila na zahtjevnom
zadatku razvoja i implementacije projek-
ta. Na istim su temeljima FedEx i USPS
oformili svoj savez. U drugim slucajevima
strucnjak ili menadzer razvija ideju te onda
trazi partnere iz drugih organizacija kako
bi zajednicki razvili novi koncept. lako
radna grupa moze posjedovati energic-
nost, posvecenost i talentiranost potrebnu
za kreiranje novog proizvoda ili programa,
Cesto ne raspolaze perspektivom visokog
vodstva, autoritetom te modi da samostal-
no raspolaze resursima. Stoga je za uspjes-
nost projekta neophodna podrska starijih
lidera.

9. Poticanje kolaborativnog rjeSavanja
problema i kreativnog koriStenja razli-
citih perspektiva kada se pojave razlike
u gledistima. U nekim su timovima ljudi
spremni prihvatiti odluke nize kvalitativ-
ne razine samo da bi postigli konsenzus;
ne zele javno iskazati neslaganje pa tako
znacajne razlike u promisljanju ostaju za-
postavljene. Navedeno je ponasanje, iako
razumljivo, iznimno pogresno. Ucinkoviti
kolaborativni lideri razumiju vrijednost
njegovanja razli¢itih pogleda na problema-
ticnu situaciju jer ih pokreée zelja za posti-
gnucem, a bogata kombinacija perspektiva
u tome im itekako pomaze.

10. Proslavljanje malih uspjeha, oda-
vanje priznanja za zasluge drugima.
Ljudi koji su sudjelovali u nekoj vrsti pat-
tnerstva dobro poznaju osjecaj frustracije
koji se najbolje moze opisati reCenicom:
“Hocemo li ikada uspjeti s tijeci prijeci na
dijela?” Kolaborativni napori zahtijevaju
mnogo izravnog rada, a bududi da se pat-
tnerstvo cesto ne nalazi na vrhu liste priori-
teta ukljucenih, probijanje vremenskih ro-
kova i pomanjkanje entuzijazma relativho
su Cesta pojava. Stoga kolaborativni lideri
pomazu grupi da podijeli posao na manje
cjeline, slavedi pri tome male pobjede i oda-
vajudi priznanje za doprinos kolegama.

11. Osiguravanje samopouzdanja, nade
i izdrZljivosti. Ucinkoviti kolaborativni
lideri veliki su optimisti. Iako su svjesni
stotine razloga zbog kojih inicijativa moze
propasti, oni zrace zaraznim optimizmom.
Od tehnickog savrsenstva ili politicke bi-
strine mnogo su vaznije njihove kvalitete
poput nepokolebljivosti, upornosti, ustraj-
nosti 1 izdrzljivosti.

Sve navedeno predstavlja iznimno izazo-
van skup zadataka. Sto znamo o ljudima
koji prednjace u njihovom ostvarivanju?

Kolaborativni lideri prije svega

pazljivo slusaju jer postuju

specijalisticka znanja sugovornika

koja zatim integriraju u finalni

proizvod
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Rezultati istrazivanja koja sam provodio po-
sljednjih nekoliko godina jasno ukazuju da
ucinkoviti kolaborativni lideri dijele mno-
ga zajednicka obiljezja. Obic¢no su iznimno
kompetentni na profesionalnom ili tehnic-
kom podrucju vezanom uz projekt. Mnogi
od njih se poprilicno dobro nose s rizikom
te rado prihvacaju odgovornost. Sukladno s
time, znaju se nositi s promjenama i kaotic-
nim okruzenjem. Ofrijentirani su na buduc-
nost i ne dopustaju da ih problemi ili prepre-
ke proslosti usporavaju na njihovom putu.
Obi¢no su dobri politicari u smislu da brzo
shvacaju iz kojeg mijesta izvire mo¢ unutar
grupe, tko su potencijalni konkurenti, gdje se
nalaze prepreke za pridobivanje podrske sta-
rijeg vodstva. Obi¢no imaju razvijen istancan
osjecaj za vrijeme i potrebe klju¢nih dionika
projekta. Gotovo uvijek se radi o ljudima ra-
zvijenih interpersonalnih vjestina, od kojih je
za partnerstvo najvaznija “pazljivo slusanje”.

Povrh navedenih obiljezja postoje jos ceti-

11 vazne kvalitete koje odvajaju ucinkovite

kolaborativne lidere od onih koji to nisu:

1. Ogromnu ustrajnost, energiju 1 odluc-
nost dobro kombiniraju s odmjerenom
kolicinom ega. Kolaborativni lideri bara-
taju s gotovo bezgranicnom energijom,
odbijaju biti odbijeni, a da pri tome uvi-
jek upravljaju svojim egom. (Zanimljivo
je kako je autor Jim Collins opisao istu
paradoksalnu kombinaciju liderskih kva-
liteta u svojoj knjizi Good to Great: Why
Some Companies Make the Leap and Others
Don’?. Upornost im pomaze da se nose
s neizbjeznim zaprekama i problemima s
kojima se susrecu, a njithova sposobnost
kontrole ega osigurava slobodan prostor
za doprinos drugih ¢lanova grupe.

. Iznimno su strastveni u dostizanju zelje-

nog ishoda. Upravo je ta strast velikim
dijelom zasluzna za njihovu ustrajnost i
potragu za drugim talentiranim 1 kreativ-
nim ljudima koji bi svojim idejama mogli
doprinijeti projektu.

. Kolaborativni lideri vode ljude, radije nego

da na njih vrse pritisak. Prema definiciji,
kolaborativni lideri ne posjeduju formal-
ni autoritet nad ¢lanovima grupe, vec su s
njima, gledano s pozicije hijerarhijskog au-
toriteta, ravnopravni. Stoga moraju iznaci
metode koje nece koristiti direktive kako bi
grupu vodili u Zeljenom smjeru. Jedna od
tih metoda se odnosi na mobilizaciju unu-
tarnjih potreba ili vrednota u drugima, te
zatim na zadovoljenje tih potreba u okviru
suradnje. Rijetko kada ¢e novac dovesti ta-
lentirane ljude u partnerstvo; mnogo cesce
¢e to biti kreativne ideje, dojmljiva svrha,
strastveni lider spreman preuzeti na sebe
rizik kako bi projekt odveo u Zeljenom
smjeru ili prilika da se suraduje s drugim
talentiranim pojedincima.

. Sistemsko razmisljanje jedna je od glav-

nih odlika kolaborativnih lidera koja im
pomaze da uoce unutarnje medupove-
zanosti u slozenim sustavima. Liderstvo
u okvirima partnerstva vilo je komplek-
san 1 zahtjevan zadatak koji trazi viso-
ku kvalitetu sistemskog promisljanja.
Ucinkoviti kolaborativni lideri razumiju
organizacije svojih partnera, dinamiku u
njima, njihove klijente, tehnologiju kao
1 nacin njezine primjene. Poput Sahista
svjetske klase, sposobni su promisljati
vie poteza unaprijed i ispravno pretpo-
staviti §to ¢e drugi igraci uciniti.




U mnogim konstelacijama navedene ka-
rakteristike dovode do pozitivnih konac¢nih
rezultata, a posebice u sredinama u kojima
gotovi proizvodi moraju biti “zajednicko
vlasnistvo”. Mnogi utjecajni politicari, $to
¢e za nekoga mozda biti iznenadenje, po-
kazuju bas ove karakteristike.

Evo primjera: 1997. godine gradonacelnik
jednoga grada na zapadnoj obali potaknuo
je stvaranje uspjesnog regionalnog partner-
stva kroz suradnju s lokalnim duznosnicima
koji su ga u proslosti odbijali. Jedan je pro-
matra¢ primijetio kako je gradonacelnikov
ptistup bio kljucan za prihvacanje partner-
stva: “Uvijek je bio velikodusan, tretirao
druge s postovanjem, nije dopustao da ga
ego nadvlada, pazljivo je slusao, bio nevjero-
jatno usredotocen i posvecen, snazan, ali ne
i bombastican... I nikada nije prihvatio ‘ne’
za konacni odgovor!” Sve ovo predstavlja
klasicnu definiciju kolaborativnog liderstva.

Konacno, dolazimo i do izazova za organi-
zacijske lidere koji se vrlo jasno moze saze-
ti u komentaru “veterana suradnje” koji je
radio u javnom i privatnom sektoru: “Ne
mozete nikoga prisiliti na suradnju, ali ju
mozete ocekivati” Kada organizacijski lideri
vrlo jasno prenesu svoja ocekivanja glede
suradnickog ponasanja, te kada dosljed-
no podsjecaju ljude na ta ocekivanja, tada
obic¢no dobiju ono sto ocekuju.

Pokojni John Gardner, bivsi tajnik kabineta
i suosnivac tvrtke Common Canse, jednom
je prilikom rekao: “Iza ove velike buke
koja se podigla oko pitanja suradnje krije
se disciplina, dakle jasna pravila i metode...
Kada bi se ta buka pretvorila u mikro-cip,
svi bismo bili jako uzbudeni.” Doduse, mi-
kro-¢ip na podrucju suradnje jos uvijek ne
postoji, Sto se ne moze redi za jasna pravila
i metode. Nas posao se sastoji u tome da
iste nauc¢imo i primijenimo.

Kolaborativno liderstvo: Alati

Mozemo li stvoriti kvalitetne kolabo-
rativne lidere? Navedeno pitanje zahti-
jeva posebnu pozornost u danasnjim
organizacijama. Ocigledan i ucinko-
vit odgovor angaziranje je pojedinaca
koji su u proslosti ve¢ iskazali vjestine
suradnje. Upravo je to strategija vi-
soko ucinkovitih organizacija, poput
Southwest Airlinesa ili Americkih ma-
rinaca, koju oni primjenjuju vec citav
niz godina. Daleko je lakse zapoceti
proces stvaranja kolaborativnih lidera s
ljudima koji zele i vole suradivati te im
zatim pomodi da usavise svoje talente
nego promijeniti nekoga tko je oduvi-
jek samostalno radio.

U nastavku teksta iznosim neke druge
ucinkovite prakse za razvoj kolabora-
tivnih lidera i kulture koja ih podrzava.
Neke od njih su formalne, a druge ne-
formalne prirode. Posebno je zahtjevno
utvrditi koje od navedenih praksi najbolje
odgovaraju vasoj organizacijskoj kulturi.

o Uklonite administrativne i organizacijske
prepreke za suradpju. Noditelje sektora
(judski potencijali, prodaja, financi-
je, proizvodnja) ucinite odgovornima
za partnerstvo na medusektorskim
projektima. Kolaborativni lideri traze
poprilichu razinu fleksibilnosti, jedno-
stavan pristup informacijama te brzi
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ptistup potrebitim resursima kako bi
uspjesno obavili zadatke. Drugim rije-
¢ima, potrebne su im propusne organi-
zacijske granice. Voditelji sektora mo-
raju stvoriti opisane kvalitetne uvjete
koji podupiru horizontalno kretanje.

Osiguragte treninge Rljucnib vjestina suradpne.
Navedeno ukljucuje win-win prego-
vore; dijalog i upravljanje konfliktima;
suradnicko rjesavanje problema; mo-
deriranje sastanaka; podrsku u radu
sa slozenim problemima; razgovore i
ljude; kao i koristenje pozitivnih poli-
tickih vjestina. Zac¢udo, mnoge tvrtke
koje se nalaze u nekoj vrsti partnerstva
izvjeséuju kako im nedostaju formalna
sredstva za potporu suradnji.

Prepoznajte i podriite kolaborativne lidere.
To obi¢no ne znaci da ih morate novca-
no podrzati jer je konacni uspjeh njiho-
vog projekta cesto njihovo najvece za-
dovoljstvo. Stoga im nadredeni moraju
kontinuirano uklanjati barijere i jasno
davati do znanja da ¢e nagradivati pot-
poru suradnji i kaznjavati ometanje iste.

Osigurajte nesto “novea sa strane.” Savezi
obicno traze neka diskrecijska sredstva

za pocetak, dok inovativnim projek-
tima treba vremena da iskazu svoju
vtijednost.

Naudite i objavite najbolju praksu iz dru-
gih partnerstava i saveza. Kolaborativnim
liderima treba pomodi, ne moraju sve
uciniti sami.

Osigurajte  iskusne  mentore. Mentori
mogu ukazati na opasna “politicka
podrucja”, ako postoje, pomodéi u po-
trazi za resursima te predloziti metode
upravljanja pritiskom kao §to mogu
pomocdi u stvaranju pozitivnog ozracja
prema projektu.

Prepricavajte pozitivna iskustva o wuspjes-
nom  kolaborativnom  liderstvu.  Takva
iskustva u jednakoj mjeri koriste li-
derima koji su se ve¢ pokazali uspjes-
nima kao i onim drugima koji se tek
trebaju okusati u areni kolaborativhog
vodstva. Dakle, treba pronadi nacina
i stvoriti platformu na kojoj ce se ta-
kva iskustva moc¢i razmjenjivati medu
zainteresiranim pojedincima (na ra-
znim radionicama, putem tekstova u
raznim publikacijama, na konferenci-
jama i sL.).

Translated and reprinted by permission of Jossey-Bass, an imprint of Wiley, 2009., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: The Discipline of Collaboration in Leader-to-1_eader jounal.
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Alan Zepec

D anasnje organizacije, kako u svijetu tako i u Hrvatskoj, postaju sve plice u organiza-
cijskom smislu. Nedavno su dvije nase najvece kompanije iz sektora telekomunikacija
zapocele sa uvodenjem opseznih organizacijskih promjena upravo zato da ih ucine pli¢ima,
efikasnijima, jeftinijima, bolje povezanim, blizim kupcima. Takoder, postoje najave da ce

Hrvatske poste 1 Croatia osignranje pokrenuti zajednicki projekt prodaje osiguranja na prodajnim

mijestima Hrvatske poste.

Takvi zajednicki projekti ili organizacijske
promjene “stanjivanja’ hijerarhijske struk-
ture na kraju uvijek zavrsavaju potrebom
za horizontalnim povezivanjem ljudi u ti-
move u svrhu kreiranja novog proizvoda ili
usluge, pokretanja nove proizvodne linije
1 slicno. U tim projektima lideri koji vode
takve timove najcesce se susrecu s proble-
mom nepostojanja formalnog autoriteta,
buduéi da nisu formalno nadredeni cla-
novima svog novog kolaboracijskog tima.
Dakle, ako ste lider kolaboracijskog tima,
projekt kojeg vodite nije prioritetan niti
jednom clanu vaseg tima. Takva situacija
moze biti 1 te kako frustrirajuca.

Opcenito gledano, u razlicitim kulturama
ovi timovi mogu bolje ili losije funkcionira-
ti. Na primjer, u skandinavskim zemljama
ili Velikoj Britaniji na snazi je jaka kultura
individualne odgovornosti. Obzirom na tu
c¢injenicu, u navedenim zemljama kolabo-
racijski timovi bolje funkcioniraju nego u
Hrvatskoj. Kod nas svjesnost o individual-
noj odgovornosti jos uvijek nije u dovolj-
noj mjeri razvijena pa kolaboracijski lideri
cesto nailaze na probleme tipa:

1. Clanovi kolaboracijskog tima ne postuju
rokove,

2. Clanovi tima ne dolaze na zajednicke
sastanke,

3. Clanovi tima ne dijele informacije iz stra-
ha od internih konkurenata.

Sve to, naravno, narusava operativie spo-
sobnosti kolaboracijskih timova zbog ¢ega
njihova nastojanja cesto zavrsavaju neu-
spjehom. Russ Linden pise da je organiza-
cija VVantage Partners napravila istrazivanje u
kojem se tvrdi da gotovo 70% partnerstava
(kolaboracijskih timova) ne uspije ostvari-
ti na pocetku zadane ciljeve. Glavni uzrok
tome je neuspjesno vodenje bez prisustva
formalnog autoriteta te
upravljanja odnosima u takvom partner-
stvu (timu).

nemogucénost

Organizacije koje su odabrale da krenu u
projekte koji e traziti stvaranje kolaboracij-
skih timova trebaju i te kako imati na umu
potrebu kvalitetnog odabira kvalitetnih li-
dera koji ¢e te timove voditi. U Hrvatskoj
¢e biti posebno vazno naglasiti podrsku
senior menadzera kolaboracijskim liderima
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i timovima, obzirom na na$ jos uvijek izra-
zeni konzervativizam u kontekstu prihva-
¢anja (ne)formalnih autoriteta (“Slusam
onoga tko mi je prvi nadredeni”). S druge
pak strane kolaboracijski lideri ¢e trebati
svojim clanovima tima pruziti mnogo vise
od pukog delegiranja zadataka. Takvi lide-
ri ¢e prvenstveno morati stvoriti povjere-
nje medu ¢lanovima ali i stav da proizvod,
usluga ili projekt nije “nas” ili “vas”, nego
“zajednicki”. Nadalje, ¢lanove takvih timo-
va nece biti moguce motivirati na aktivno
sudjelovanje isklju¢ivo novcem, vec ce
kolaboracijski lideri morati pronadi nacin
da u njima potaknu strast i zelju da zajed-
nicki proizvod ili projekt postigne uspjeh.
Takvom timu ne mozete jednostavno,

koristeéi se autoritetom, narediti da izvrsi
zadatak (mada opisani pristup vise ne funk-
cionira niti u klasi¢cnim timovima), ve¢ ih
trebate “povudi za sobom”, u smjeru unu-
tarnje motivacije 1 zelje za individualnim
doprinosom zajednickom cilju.

Kao sto je Russ Linden napisao, lideri kakve
trebamo za vodenje kolaborativnih timova
iznimno su rijetki 1 vrijedni. Organizacije
trebaju takve ljude prije svega detektirati, a
zatim pazljivo razvijati dajuci im punu po-
drsku kroz treninge, coaching, mentorstvo
ili drugi oblik razvoja specifiénih liderskih
osobina. Kao i u ostalim slucajevima, i ov-
dje vrijedi pravilo: “Lideri se ne radaju, oni se
stvaraju.”’

Alan Zepec, leadership coach, Clan Udruge YES
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navika na
radnomnr

William R. Noonan

Nadvladavanje
obrambenin

mjestu

S vaki puta kada u kontekstu nekog problema cujete frazu “Uh, opet ista pri¢a” vtlo vie-
rojatno ste naisli na odredeni obrazac, odnosno uzorak ponasanja. Iskusnim sustavnim

misliocima navedena je fraza poziv na istrazivanje sustava i potragu za dubljim organizacij-
skim strukturama koje uzrokuju navedeno ponasanje. Takoder, jeste li se ikada uhvatili kako

u sebi govorite: “Evo ga opet! Opet ponavlja istu pricul”? Ako je odgovor potvrdan, tada je
iznova u pitanju obrazac ponasanja, ali na interpersonalnoj razini.

U takvoj situaciji najvjerojatnije ste se fo-
kusirali na ve¢ poznati oblik ponasanja ili
rijeci druge osobe. Tada uvijek znate $to e
uslijediti, a ta se vasa sigurnost ne temelji
na nekakvom sveznanju ili sposobnosti da
predvidite buduénosti, ve¢ na pazljivoj se-
lekciji ponasanja iz proslosti. Vi jednostav-
no predvidate da ¢e se proslost ponoviti. U
tom trenutku se cesto javlja kratki bljesak
rezignacije i nedostatak volje da iznova raz-
motrite i prihvatite ponasanje druge osobe,
koje se moze lako predvidjeti. Ono ¢ega vije-
rojatno niste svjesni je va$ osobni odgovor
koji je predvidljiv u istoj mjeti predvidljiv.

Izraz “Evo ga opet! Opet ponavlja istu
pricul” odasilje poruku da problem lezi u
ponasanju druge osobe. No ipak, proces
u tijeku se dogada u sferi interpersonalnih
interakcija. Odredeni nacini razmisljanja o
drugim ljudima i odnoSenja s njima se oja-
cavaju, stvarajuéi tako predvidive i Stetne
cikluse ponasanja koje nazivamo obrambe-
nim navikama. Obrambene navike nastaju
kao kombinacija ograniene svjesnosti i
ljudskog ponasanja kada ne uvidamo da
interakcije u kojima sudjelujemo predstav-
ljaju samo komponentu sustava neproduk-
tivhog ponasanja.
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Ugledni struc¢njak Chris  Argyris  op-
sezno je istrazivao navedenu tematiku i
napisao brojna djela o metodama koje
dobronamjerni i pametni ljudi nesvje-
sno koriste za stvaranje Stetnih ciklu-
sa obrambenog ponasanja. U godina-
ma nakon objavljivanja njegove knjige
Overcoming Organizational
1990. godine, ova sveprisutna i pritajena

Defenses

Obrambene navike su obrasci interperso-
nalnih interakcija koje ljudi stvaraju kako bi
se zastitili od neugode i prijetnje. Okolnosti
neugode i prijetnje se javljaju kada kolege
ili autoriteti unutar organizacije negativno
procijene nase sposobnosti. Takoder se
moze dogoditi da se nasa reputacija nade
na udaru, te se tada nademo u situaciji u
kojoj mislimo da nam je neuspjeh zapra-
vo podmetnut ili gdje se preispituju nase
percipirane ili stvarne pogreske. Mnogo je
situacija u kojima postoji potencijal za ne-
ugodu i prijetnju, manju ili vecu, oc¢ekivanu
ili neocekivanu.

Svakoga dana obrambene navike

unistavaju organizacije, smanjuju

produktivnost i demoraliziraju

radnu snagu. Smatraju se

glavnim uzro¢nikom depresije |

nezadovoljstva.
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stvarnost kvalitetno je dokumentirana u
radovima raznih znanstvenika i istraziva-
¢a. Obrambene navike su prisutne u svim
organizacijama, a ljudi se osjecaju nemocéni
da ih promijene. Svakoga dana obrambene
navike uniStavaju organizacije, smanjuju
produktivnost, demoraliziraju radnu snagu
te se smatraju glavnim uzroc¢nikom depre-
sije 1 nezadovoljstva.

Bio stvaran ili zamisljen, napad se od-
nosi na na$ osjeéaj kompetentnosti.
Kompetentnost je nuzna ili adekvatna spo-
sobnost da se ucini ono §$to se treba uci-
niti i to na najbolji mogudi nacin. Covjek
je produktivan samo onda kada se osjeca
kompetentan. Sto se onda dogada kada se
taj osjecaj ugrozi? Prema Argyrisu, uvijek
pokrecemo karakteristicni modus obram-
benog rezoniranja i ponasanja.

Kako sami sebe ne smatramo nerazumni-
ma te u sebi uvijek vidimo samo dobre
namjere, u trenutku kreiramo osobne in-
terpretacije o tome zasto drugi cine ili go-
vore nesto $to nam stvara poteskoce. Sve
to zatim pripisujemo njihovim motivima i
namjerama te ih drzimo odgovornima za
teskoce kada se nademo u sukobu. Vlastite
stavove cuvamo u privatnosti vlastitog uma,
pripisujudi im gotovo potpunu ispravnost.
Tesko je aktivno slusati kad ste uvjereni da
je druga osoba potpuno u krivu. No ipak,
prvi ¢emo se pobuniti i situaciju ocijeniti
“nepravednom” ukoliko osjetimo da nas
druga osoba ne slusa pazljivo.

Sadrzaj nasih promisljanja nikada ne izno-
simo u potpunosti involviranoj osobi.
Ustvari, kada 1 ako se odlucimo podijeliti



nase emotivne procjene, teotije i pojasnje-
nja, na to ¢emo se odluciti samo u odnosu
s onim pojedincima za koje smatramo da
¢e nas razumjeti. Takvi se privatni razgo-
vori obi¢no odvijaju iza zatvorenih vrata,
na sigurnom mjestu, a nikada na javnim
sastancima. Rezultat svega su “ofvorene taj-
ne’, “teme o kojima se ne govori” ili tzv. “slon
u s0bi”.

Svatko se od nas u trenu moze prisjetiti
slicnih primjera cesto popracenih “soc-
nim pricama”. Ono sto se iz njih cesto
izostavlja jest suucesni$tvo pripoviedaca u
njihovoj kreaciji. Dakle, manjka svjesnost
o tome na koji su nacin on ili ona uklju-
ceni u stvaranje “tajne”, “teme o kojoj se
ne raspravlja” ili “slona”. Opisana dinami-
ka ubrzo postaje sastavnim dijelom orga-
nizacijske kulture kada svi ljudi iznenada
postaju zarobljenici pretpostavki i oceki-
vanja koje podrzavaju predvidljive i $tet-
ne cikluse ljudskog ponasanja. Buduéi da
obrambene navike brzo obuzimaju kultu-
ru tvrtke, posljedice postaju sve teze i teze.
Osobno sam sudjelovao u radu organizaci-
ja u kojima su se obrambene navike umno-
zile u tolikoj mjeri da se produktivnost
rada dramati¢no smanjila zbog zatrovane
organizacijske kulture.

Obrambene navike su toliko ukorijenjene u
drustvenom ponasanju da ih danas prihva-
¢amo kao nesto normalno, odnosno kao
“nacin na koji stvari ovdje funkcioniraju”.
Jos je vise ocito da organizacije, projekti i
timovi ne funkcioniraju onako kako svi za-
misljamo da bi trebali. Nitko ne provodi u
praksi ono o ¢emu propovijeda (eng. walk
the talf) i svi su toga svjesni. Kada shvati-
mo ovu istinu, obi¢no postajemo tuzni i
razocarani, osje¢amo da smo na neki na-
¢in iznevjereni. Ljudi mahom govore kako
se osjecaju bezvoljni i potisteni. Nestaje
poletnosti, animacije. Rije¢ ‘“animacija”

dolazi od latinske tije¢i aninmus (m.) i anima
(.), $to u prijevodu znaci dusa. Isto vrijedii
za ovaj slucaj. Doslovce se radi o “gubitku
duse”. Nazalost, ovdje nije kraj problema.
Osjecaj gubitka Cesto je pracen i osjeajem
bespomocnosti. Organizacijske obram-
bene navike se dozivljavaju kao sile koje
dolaze izvan podrucja bilo ¢ije kontrole
ili utjecaja. Svi mi sami sebe distanciramo
od bilo kakvog osjecaja osobne odgovor-
nosti. Ne razumijemo da mozemo biti u
jednakoj mjeri dio problema koliko i druga
osoba koju optuzujemo. Ne znamo kako
prekinuti ciklus 1 zapoceti iznova. Ovaj
Stetni, samopodrzavajuci i kontraproduk-
tivni proces postoji u svim organizacijama
i svim organizacijskim sektorima, a dola-
zi na vidjelo u timovima i interakcijama
Jedan-na-jedan.

Opisana situacija je blago receno depre-
sivna, ali takoder 1 mnogo cesce prisutna
nego $to to mozda mislimo. Prisutna je u
organizacijama svih veli¢ina, oblika i geo-
grafskog smjestaja. No ipak, nacin da se
ciklus prekine ipak postoji. lako je sam
proces zahtjevan, provediv je i vrijedan
ulozenog truda.

U knjizi Discussing the Undiscussable: A
Guide to Owvercoming Defensive Routines in the
Workplace (Jossey-Bass, 2007.) naveden je
praktican vodi¢ za otkrivanje, dijagnostici-
ranje 1 ophodenje s obrambenim navikama
koji ukljucuje:

* Promatranje onkraj komponenata; usmje-
renost na meduodnose komponenti,

* Ponovno procjenjivanje temeljnih men-
talnih modela,

* Promisljanje u petljama (eng. #hinking in

loops),

* Rjesavanje generickih obrazaca.

i

qLife

27



U svojoj karijeri cesto nailazim na situacije
kada mi se lideri organizacija zale kako ne
mogu voditi kvalitetne i zahtjevne razgo-
vore zbog “ega” suradnika u upravi tvrtke.
Takvi su konflikti, stvoreni kroz obram-
bene navike, rezultat razlicitih perspektiva
1 konteksta kojeg sugovornici donose “za
stol” prilikom rasprave o slozenim pitanji-
ma. Unato¢ tome, koristenje argumenta

Lideri organizacija se Cesto Zale kako

ne mogu voditi kvalitetne i zahtjevne

razgovore zbog “‘ega’ suradnika u

upravi tvrtke
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Ugledni autor Chris Argyris je mentalni
model dizajniran da zastiti pojedinca od
opasnosti i neugode nazvao “Model |2
Osobno vise preferiram za taj obrazac ko-
ristiti naziv “Unilateralni model kontrole” koji
je osmisljen u organizaciji Action Design.
Navedeni mind-set je primarno odgovo-
ran za pokretanje obrambenih navika te

“ega” kako bi se opravdalo izbjegavanje
konflikta nikako nije zadovoljavajuce rje-
senje. Fraze poput “ovdje se radi o kon-
fliktu karaktera” ili “sve je to zbog ega”
primjer su tzv. “Rauzalnib objasnjenja” koja
se koriste u praksi za uklanjanje osjecaja
bespomocnosti 1 opravdanje neaktivno-
sti. Zanemariti obrambene navike 1 pripi-
sati im “konflikt karaktera” suvise je jed-
nostavno i povr$no buduéi da ne uzima
u obzir interakciju dionika u kojoj dolazi
do stvaranja nenamjeravanih i nezeljenih
rezultata.

Disfunkcionalni timovi, napeti odnosi i
zatrovano radno okruzenje ne javljaju se
kao posljedica organizacijskih politika i1
procedura, ve¢ meduljudskih interakcija
gdje “misao n pozadini”’ djelovanja dovodi
do pojave nezeljenih rezultata. Misao pred-
stavlja posebnu vrstu obrambenog rezo-
niranja kojom se stitimo od potencijalnih
opasnosti 1 neugodnosti. Drugim rijecima,
odgojeni smo u drustveno uvjetovanom
mentalnom modelu.

predstavlja sredstvo koje nam pomaze da
kontroliramo situacije kada se nalazimo
pod prijetnjom ili smo suoceni s neugo-
dom (Slika 1: “Unilateralni model kontrole”).

U situaciji kada se neka osoba nalazi u
poziciji kontrole javlja se konzistentnost
izmedu njegove ili njezine percepcije



stvarnosti i svih ulaznih informacija. Nema
interferencija. Dolazi do stvaranja osjecaja
koji se najbolje moze opisati sljedeé¢im ri-
je¢ima: “Sve se razvija upravo onako kako
sam zelio. To je uvijek tako kada se nalazim
u poziciji kontrole. To¢no znam §$to ¢inim.
Osjecam se kompetentnim.”

No, kada se osoba nade u opasnosti ili pak
u uvjetima potencijalne neugode, vtlo brzo
moze osjetiti da gubi tu poziciju kontrole.
Razmislite malo o tome sto se dogada kada
sumnjate da su vase rijeci neispravno pro-
tumacene. Kada shvatimo da ne mozemo
kontrolirati interpretaciju nasih rijeci kod
sugovornika cCesto postajemo neugodni i
inzistiramo na tome da zapravo nismo mi-
slili ono $to je druga osoba cula. Ako su-
govornik kaze: “Toc¢no si to rekao,” tada
razgovor obi¢no eskalira u scenarij “Ne,
nisam!” - “Da, jesil”

Svaki puta kada neocekivano trijumfira nad
ocekivanim, velika je vijerojatnost da ¢e net-
ko izgubiti poziciju kontrole. Jer, kada se
konverzacija krece u nezeljenom ili nena-
mjeravanom smjeru, uvijek osje¢amo kao
da nam se “tlo pomice pod nogama”. Na
primjer, zamislite da ste krenuli na sastanak
s namjerom da zadobijete podrsku uprave
za realizaciju neke vase ideje. Netom nakon
§to je sastanak zapoceo, oponiranje vasoj
briljantnoj ideji naslo se u zaristu diskusije.
Svim silama se borite da argumentima ra-
zoruzate oporbu, ali nazalost bez uspjeha.
Vasa se ideja pocinje urusavati, a um upu-
¢uje hitan “S.O.S.”” poziv.

Zatim, tu su 1 one situacije kada razgovo-
re vodite na uctiv i civiliziran nacin, iako
u pogledu sugovornika jasno uocavate da
nesto nije u redu. Jasno vam je da ste ne-
$to krivo rekli, nesto sto je izazvalo reakciju
kod druge osobe, iako doista nemate ideju
o ¢emu se zapravo radi. Nadalje, mozete

Slika I: Unilateralni model kontrole

» Ja sam u pravu, ti si u krivu,

» Drzim se polozaja visokog stupnja
sigurnosti,

» Nastojim biti razuman,
» Izbjegavam nemir,

» Na druge ljude gledam kao na
prepreke koje moram nadvladati.

se naci u situaciji da slusate drugu osobu i
uhvatite se za neku njegovu rije¢ koja vam
jasno ukazuje da sugovornik zapravo ne ra-
zumije vasu situaciju. Njegov potencijalno
bezazleni komentar nenamjerno ¢e pota-
knuti vas odgovor: “Ma o ¢emu ti covjece
pricas?”

Kada pokusavamo ukazati na neku pro-
blemati¢nost vezanu uz nesto sto je druga
osoba rekla ili ucinila, te nam tada netko
iznenada kaze da smo zapravo mi dio pro-
blema, trenutak je u kojem najmanje zelimo
izgubiti poziciju kontrole. Sugovornika tada
vidimo kao osobu koja koristi defanzivne
navike kako bi “preokrenula situaciju” i
time se okoristila. Tada obje strane posezu
za odgovaraju¢om vlastitom interpretaci-
jom kako bi natjerale sugovornika da pri-
hvati veci dio krivice za nastali problem.

U opisanim situacijama obic¢no se osjeca-
mo dezorijentirani, uznemireni 1 zbunjeni.
Dogadaji u tijeku u nama evociraju prola-
znu smetenost. Ne mislimo na uzajamnu
korist ili moguce pozitivne ishode. O ne,
takav si luksuz ne mozemo dozvoliti! Jer,
nalazimo se usred otvorene prijetnje; ni-
smo vise u poziciji kontrole §to u nama
stvara neugodu.

i
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Svatko se voli nalaziti u poziciji kontrole.
Iako posjedujemo razli¢itu razinu tolerancije,
iako nas pokrecu razlicite situacije i emocije,
svi reagiramo na isti nacin: ¢vrsto pokusava-
mo uhvatiti uzde kontrole. U uvjetima po-
tencijalne prijetnje ili neugode, nasa potreba
za kontrolom prelazi na visu razinu. Tada
pokazujemo nacin razmisljanja i djelovanja
opisan modelom “Unilateralne kontrole’, a
posebice onda kada su nam ugrozeni sebicni
interesi i sama opstojnost. Prema Argyrisu,
navedeno drustveno uvjetovano stanje uma
toliko je ukorijenjeno u nama da se ¢ini kako
se ono samo po sebi podrazumijeva.

Nalaziti se u poziciji kontrole samo po sebi
nije nista lose. Apsolutno je moguce nalaziti
se u poziciji kontrole i istovremeno kvalitet-
no suradivati sa svim c¢lanovima tima koji
takoder osjecaju da se nalaze u poziciji kon-
trole. Unilateralna kontrola se zato znacajno
razlikuje od opisanog stanja. Upravo pojam
“unilateralna, jednostrana” ovome modelu
osigurava karakteristicne obrambene kvali-
tete. “Jednostranost” oznacava postojanje
samo jedne linije promisljanja koja se zatim
namece ostalima. Zato je cilj “Unilateralnog
modela kontrole” uvijek isti: pobijediti, bez
obzira na cijenu, nikako ne gubiti. U razgo-
vorima se taj cilj manifestira kao Zelja da se

Cilj “Unilateralnog modela kontrole”

je uvijek isti: pobijediti, bez obzira na

cijenu. Nikako ne gubiti.
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nametnu vlastite interpretacije 1 “uvjere su-
govornici u to da smo mi u pravu, a oni u
krivu.” Kod pojave obrambenih navika nit-
ko ne razmislja o “win-win’” rjesenjima.

Jos jedno obiljezje ovog modela je cilj kojeg
mozemo nazvati “ostani racionalan” kako bi
se izbjeglo stvaranje nervoze i zbunjenosti
bududi da tako nastaju temelji za kasniju
pojavu prijetnji i neugode. U drustvu u ko-
jem zivimo sramotno je pokazivati emoci-
je, pa je stoga npr. javno iskazivanje ljutnje
ponekada zastrasujuce za druge ljude. Zato
takve negativne osjecaje, kada se pojave
u nama, uvijek potiskujemo. U studijama
slucajeva neproduktivnih razgovora uce-
snici Cesto navode da razmisljaju na nacin
poput ovoga: “Opet ista prica! Njegov topao,
veliki osmijeh koji mu siugi kao odstupnica da
pobjegne od problema! Moram ostati miran, dubo-
ko udahnuti i pokusati ponovo”, ili “Nadam se
da nitko ne vidi da sve ovo postaje dosadno. Samo
polake.”” Sve su ovo upute koje ukazuju na
koji nacin se treniramo kako bi uvijek bili
racionalni, dakle “na pravom putu”, odno-
sno kako bi u odredenoj situaciji ostali smi-
reni. Sklonost racionaliziranju ¢ini situacije
smirenima i odrzava na prilicnoj distanci
od emocija. Sami sebe uvjeravamo kako
¢e unosenje emocija u konfliktnu situaciju
samo dodatno pogorsati stanje.

Unilateralni model kontrole nije nuzno negati-
van; zapravo, ponekad je itekako potreban.
Vazno je shvatiti da Unilateralni model kontrole
nikada nije nasa jedina opcija, kao $to opce-
nito nije bas najbolje rjesenje kada nastoji-
mo otkloniti ili umanjiti obrambene navike.

Sve dok sudjelujemo u obrambenom rezo-
niranju, na$ rad i odnosi pate. Obrambene
navike zamisljam kao masivni ¢vor sacinjen
od isprepletenih osobnih odnosa, percep-
cije 1 restriktivnih kulturalnih normi. Na
prvi pogled se ¢ini nemogudim razumjeti

i



na kojem mjestu neki konci¢ zapocinje,
a na kojem zavrsava. Svaki pokusaj da se
povlacenjem neki od njih izvuce iz ¢vora
samo dodatno pogorsava situaciju.

Nekada davno, dok sam jo$ bio mladic,
djed me je poducavao o ¢vorovima. Nakon
$to bih konopac ¢vrsto primio za krajeve
i snazno povukao, djed bi me ukorio: “To
nije pravi nacin da razveze$ ¢vor. Ovako
samo otezava$ odvezivanje.” Tada bi uzeo
¢vor u svoje snazne ruke 1 prstima zapoceo
masirati snop isprepletene uzadi. Njezna
povlacenja i otpustanja ubrzo bi rezultira-
la popustanjem jezgre. Nakon toga bi se
pojavile male omce koje su sada pruzale
mogucénost da se Citava zamrSena masa
otpetlja. Isti se pristup moze koristiti kada
nailazimo na petlje obrambenih navika.

Petlja (eng. logp) je pojam od sustinskog zna-
¢aja za sustavno razmisljanje, a odnosi se na
vizualnu prezentaciju obrasca meduodnosa
komponenti unutar nekog sustava. Petlja
interpersonalne interakcije predstavlja slijed
misli 1 na njima utemeljenih aktivnosti izme-
du dviju strana, bilo da se radi o pojedin-
cima, timovima ili sektorima unutar orga-
nizacije. Razumijevanje petlje kao sustinske
prirode i klju¢nog obrasca ljudskih interakei-
ja usporedivo je s voznjom bicikla. Nedavno
sam kupio novi bicikl s posebnim pedalama
koje traze da se cipela u¢vrsti za njih uz po-
mo¢ malenih polukosarica. Nakon mnogo
prijedenih kilometara i vise laganih padova,
naviknuo sam se na to da su mi noge vezane
te sam otkrio uéinkovitost novog pristupa
pedaliranju koje se u jednakoj mjeri koristi
potiskom prema dolje (tradicionalni pristup)

Doista je zahtjevno pratiti visestruku slo-
jevitost petlje. Budud¢i da se mnogi procesi
odvijaju simultano, tesko ih je sve ispravno
razvrstati. Dodatni je problem zahtjevnost
“tema o kojima se ne raspravfja’. Kada je ulog
velik, a pitanja kompleksna, razgovor o
“temama o kojima se ne raspravlja” moze
dovesti do pojave prijetnje i neugode $to
potom utjeCe na pojavu obrambenog re-
zoniranja. Javna rasprava o organizacijskim
obrambenim navikama se zbog toga hitro
moze transformirati u potragu za krivcem
kako bi se na istoga prebacila odgovornost.
Stoga je neophodno ljudima omoguditi si-
guran pristup obrambenim navikama kako
bi u zastiCenom prostoru mogli istrazivati
meduovisnost njihovih interakcija. To mogu
uciniti tako da “ragmisliain u petji’ (eng. thin-
king in logps).

kao i vucom prema gore (inovacija). Danas
vozim bicikl koristedi istu silu bilo da se pe-
dale krecu silazno ili uzlazno. Isti princip
vrijedi i za promisljanje u petljama gdje kao

i
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strucnjak uvijek pratim kako uzlazni i silazni
taktovi ljudskih interakcija guraju sudioni-
ke naprijed po predvidivom uzorku misli i
ponasanja.

Svaki takt predstavlja interpersonalno dje-
lovanje vaseg razmisljanja koje izravno
utjece na vase aktivnosti, koje pak povrat-
no utjecu na moje razmisljanje. Moje pro-
misljanje oblikuje moje postupke, a petlja
se iznova ponavlja citavo vrijeme trajanja
naseg “druzenja”. U toj analogiji pritisak
je ravnomjerno rasporeden na obje strane
i odgovoran za pokretanje ciklusa. Vasa

Slika 2: Prica o nehoti¢nim protivnicima

Uobicajeni nacin poslovanja je da odjel
prodaje potpisuje ugovore s klijenti-
ma. Klijenti, naravno, o¢ekuju redovan
dotok proizvoda koje zatim koriste za
svoje potrebe. Bududi da broj klijena-
ta raste, povecava se pritisak na odjel
proizvodnje da zadrzi urednu dostavu
u sve slozenijem rasporedu. Pretrpani
raspored zahtijeva viSu pouzdanost po-
strojenja kako bi se osigurala regularna
dostava, manje je fleksibilan te slabo
tolerira neocekivane situacije.

Kada se takve neocekivane situacije ipak
dogode, dolazi do velikih poremecaja
u rasporedu dostave. Odjel proizvod-
nje smanjuje rizik za opremu i ljude
produljenjem vremena potrebnog za

reakcija na moje rijeci jednako utje¢e na
mene kao $to moje djelovanje utjece na vas.

Ova se vrsta petlje vizualno prikazuje kao
kvadratna mapa koja oslikava meduodnose
razmisljanja i djelovanja pojedinih strana.
Karte obrambenih navika se mogu sasto-
jati od interpersonalnih, timskih, te me-
dusektorskih petlji interakcija. Kvalitetna
karta predstavlja neutralan i uravnotezen
opis obrambenih navika ¢ije uc¢inkovito ko-
riStenje utjece na smanjenje ili eliminaciju
tendencije okrivljavanja i osigurava kompas
za navigaciju kroz slozenost.

popravke, sto dovodi do daljnjih kas-
njenja u isporuci dobara. Iz perspektive
proizvodnge, trenutna kasnjenja u isporu-
ci proizvoda dugoro¢no ¢e utjecati na
povecanje pouzdanosti cijelog postroje-
nja. Iz perspektive prodaje, $to vise dostava
kasni, to su vece Sanse da tvrtka izgubi
klijente. U zelji i nastojanju da ne izgube
klijente, odjel prodaje sve vise pritisce
proizvodnju da se drze utvrdenog ras-
poreda. Pritom zaboravljaju da bi veci
broj neocekivanih kvarova uzrokovao
potpuni slom sustava. Kako se takva
situacija sve vise priblizava, prodaja sve
jace okrivljuje proizvodnju za gubitak
klijenata, dok proizvodnja sve jace krivi
prodaju za pomanjkanje vremena neop-
hodnog za adekvatne popravke.



Poput sistemskih arbetipova, u svakoj organi-
zaciji postoje 1 genericke obrambene navike
imanentne interpersonalnim, timskim i me-
dusektorskim interakcijama. Proanalizirajte
sljede¢i slucaj: Zoran, operativni direktor
proizvodnog postrojenja tvrtke i Ivana, di-
rektorica prodaje, zatekli su se u konfliktu
na osobnoj razini. Organizacijska struktura
tvrtke im osigurava arenu u kojoj se odigra-
va njihova interpersonalna drama. Zoran 1
Ivana su voditelji sektora koji bi trebali sura-
divati jedan s drugim. Nazalost, pretvorili su
se u tzv. “nebotitne protivnike’. Slika 2: “Prica
0 nehoticnim protivnicima”’ kratki je opis jedne
vrste meduljudskih obrambenih navika.

Na poslovnim sastancima Zoran i Ivana
se jedan prema drugome odnose na vrlo
slican nac¢in. Oboje namecu svoje stavo-
ve, prepiru se, Cvrsto zagovaraju svoju

perspektivu, glasno i na visokoj razini ap-
strakcije. Ne istrazuju perspektivu drugo-
ga. Kako se razgovor zagrijava, sve Cesce
“lupetaju” iznosedi pausalne, emotivno na-
bijene procjene.

lako su im stavovi suprotstavljeni, Zoran
1 Ivana slicno gledaju na situaciju koja ih
je snasla kao 1 na vlastiti polozaj u konflik-
tu. Svaki od njih smatra kako je onaj drugi
“u krivu” te na njega gleda kao na prepre-
ku koju je potrebno svladati. Svaki drzi da
je njegovo misljenje ispravno, razumno i
ocigledno. Zoran se brine za svoje ljude i
postrojenje, dok Ivana na isti nacin brine
za njezino osoblje iz prodaje i kupce. Iako
oboje ocigledno stite interese tvrtke, dovo-
de u pitanje motive drugoga. Zoran i Ivana
su taoci istog mind-seta: Unilateralnog modela
kontrole.

Slika 3: Genericke obrambene navike: Zoran i lvana
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Nacin na koji su Zoran i Ivana izazvali je-
dan drugoga oslikan je na slici 3: “Genericke
obrambene navike: Zoran i Ivana”. Koristenje
neutralne, genericke terminologije pomaze
nam pokazati kako njih dvoje u sustini raz-
misljaju i funkcioniraju na slican nacin.

Kada se dvoje ljudi zaglavi u nekoj vrsti
obrambene navike, rezultati se mogu lako
predvidjeti. Radni odnos Ivane i Zorana
biva narusen, problemi se ne mogu rijesiti
a odlucivanje pocinje sve vise kasniti.

lako misle da je sadrzaj njihove percepci-
je jedinstven, obrazac razmisljanja Ivane
i Zorana odrazava genericke obrambene
navike na koje nailazimo u bilo kojoj ne-
produktivnoj konverzaciji kada suprotstav-
ljene strane zagovaraju unilateralno gledi-
ste. Radi se o opce poznatom “da, ali...”

Slika 4: Mjere

1. Prekinite djelovanje

Zastanite u trenutku kada osvijestite da
s drugom osobom razmjenjujete ap-
straktne zakljucke. Sanse za prekidanje
djelovanja rastu ako ste u mogucnosti
otkriti mentalne i fizicke signale koji
vam ukazuju da ste se zaglavili u “razgo-

voru suprotstavljenih strana’.

2. Postanite znatiZeljni

Znatizelja o drugacijem nacinu razmi-
sljanja vam moze pomodi da usvojite
razlicitt mind-set. Znatizelja se potkre-
pljuje sljedecom cinjenicom: “Ono $to
je drugome ocigledno, ne mora biti o¢i-
to i meni” ili “Ono $to je meni ocito, ne

mora biti oc¢ito drugima.”

nacinu suzdrzanog poslovnog komunicira-
nja. Obje strane na svoje pozicije gledaju
kao na ispravne, dok druge smatraju nei-
spravnima. Tada se sugovornik automatski
transformira u prepreku koju je potrebno
nadjacati. Perspektive drugih se tek pone-
kad propituju, dok se istovremeno vlastite
namecu silom i vikanjem.

Izradom vizualne mape ili narativhog opi-
sa petlje sudionicima se pruza prilika za
reflektiranje kako bi dosli do uvida: “Boge,
pa ja drugej osobi Ginim upravo ono a Sto istn op-
tugujem da cini meni”. Nova razina svijesti se
tada moze iskoristiti za promjene. No ipak,
¢ak 1 u takvoj situaciji promjenu odnosa u
okvirima uzavrele debate nije lako ostvariti.
Osobno se koristim jednostavnim mjerama
koje uvijek imam na umu kako bih utjecao
na smjer konverzacije (slika 4: “Mjere”).

3. Prihvatite razlike

Priznajte razlike tako sto cete ih javno
imenovati. Parafrazirajte polozaj druge
osobe tako da zahvatite puninu njezi-
nog razmisljanja i temeljne probleme.
Suzdrzite se od pridodavanja vlastitih
zaklju¢aka. Neka vas znatizelja vodi
prema otkricu nepoznatih perspektiva
sugovornika ili sadrzaja koji nedostaje u
vasem razmisljanju.

4. Slijedite liniju istraZivanja

Vijesto postavljajte pitanja koja ¢e poma-
¢i sugovorniku da razotkrije vlastitu “/e-
stvicu Zakljucivanja’ 1 izade na kraj s no-
vim, dodatnim informacijama. Osmislite
primjere i metafore te ohrabrite druge da
propituju vase mentalne modele.



Istrazivanja ukazuju da ne postoji organi-
zacija u kojoj ne¢emo naici na neku vrstu
obrambenih navika. O njima danas raz-
misljam kao o “korovu u vrtu” modernih
tvrtki. Korov je neizbjezna pojava u sva-
kome vrtu. Raste tik uz kulture koje uz-
gajamo. Njegovo prisustvo lisava zdrave,
produktivne nasade neophodnih hranjivih
tvari. Bududi da korov nikada nije toliko
lijep kao biljke koje smo svjesno posadili,
kada ga u vrtu ugledamo, nasa prva i nepo-
sredna reakcija krece se u smjeru cupanja i
unistavanja.

Unato¢ tome, sterilizacija tla jakim pe-
sticidima ostaje jedini siguran nacin ko-
jim se mozete rijesiti svih korova u vrtu.
Nazalost, ako to ucinite vtlo je vjerojat-
no da na takvom tlu nista vise nece rasti.
Sterilno okruzenje bez imalo ljepote i vri-
jednosti biti ¢e jedini rezultat vasih napora.
Alternativa ovakvom pristupu je usmjere-
na aplikacija pesticida pazljivim nanose-
njem uz svjesno posadene nasade u vrtu.
Premala koli¢ina brzo ¢ée se pokazati neu-
¢inkovitom, a prevelika koli¢ina pesticida
nastetit ¢e vegetaciji i onima koji je kon-
zumiraju. S druge strane, ako nista ne po-
duzmete, vrt e vtlo brzo zarasti u korov.
Cini se kako on uvijek raste mnogo brze
od ostalih biljaka.

Pitanje koje se namece je sljedece: Koju
strategiju bi trebalo odabrati? Osobno
smatram, a tako se i sam ponasam, da ko-
rov treba “drzati na oku” tijekom sezone,
a pesticide koristiti samo u onim podrugji-
ma u kojima Zelite potpuno zaustaviti rast.
Nadalje, potrebno je odrediti “prihvatljivu”
kolicinu korova koja ¢e uvijek nastanjivati

vrt. Kada se takva “prihvatljiva” koli¢ina
otrgne kontroli 1 zaprijeti preuzimanjem te-
rena, moramo zasukati rukave i primiti se
posla jer se nekontrolirani rast nece zausta-
viti sam od sebe.

Na isti nacin razmisljam i o organizacij-
skim obrambenim navikama. lako mo-
zemo raditi na umanjivanju njihovog
negativnog utjecaja na organizacijsku pro-
duktivnost, one nikada nece u cijelosti ne-
stati. Uklanjanje obrambenih navika nije
nekakav mehanicki popravak, vec se prije
odnosi na osobnu obvezu i posvecenost
osobnom razvoju.

Angazman u “borbi” protiv organizacij-
skih obrambenih navika sa sobom uvijek
povlac¢i odredenu dozu rizika. Iskrena
spremnost na njihovo javno prokaziva-
nje, na razgovor “o slonu u sobi’, ne znaci
da automatski raspolazemo znanjem koje
¢e problem rijesiti. Razboritost nas pozi-
va da najprije razvijemo vjestine koje ce
nam pomodi da se s njima nosimo, prije
negoli neoprezno zakora¢imo u raspravu
o “temama o kojima se ne raspravlja’ u nekoj
organizaciji.

Uklanjanje i umanjivanje negativnog utje-
caja obrambenih navika u organizacija-
ma proces je koji se sporo odvija. Pored
toga, potrebno je napustiti iluziju da ce
one ikada biti u potpunosti iskorijenjene.
Osobno se samo nadam da ¢emo se u bu-
duénosti svi mi vi§e posvetiti ovoj temi,
dublje o njoj promisljati, manje se brinuti
o tome “Sto drugi rade” i ¢vrsée krenuti
putem unutarnjeg otkrivanja svoje vlastite
osobnosti.

i
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Slika 5: Strategija za promjenu razmisljanja

1. Sami sebe uhvatite “na djelu”. Ako
se nadete u situaciji da u sebi izgovarate
npr. “Zasto je to ucinila? Ona se brine
samo za sebe” ili “Ponovno je u nekom
svom filmu”, tada znajte da u odnos
unosite negativne namjere.

2. Prihvatite svoju “sljepocu”. lako
se vase reakcije cine ispravne i jasne, u
stvarnosti nikada ne mozete biti sigurni
u namjere drugih ljudi bez da ih o tome
izravno ne upitate.

3. Ucinite promjenu. Prihvatite alter-
nativnu pretpostavku da ne mozete zna-
ti koje su prave namjere drugih.

PEGASUS

COMMUNICATIONS

4. Odvojite namjeru od utjecaja.
Pretpostaviti da druga strana ima pozitiv-
ne namjere ne znaci da moramo odbaciti
ono §to je izreceno ili ucinjeno. Cinjenica
je da ponasanje druge strane na neki na-
¢in utjece na vas. Stoga se o tom utjecaju
treba razgovarati, a ne ga odbaciti pod
krinkom “pozitivnih namjera”.

5. Registrirajte utjecaj. Zabiljezite vid-
ljivo ponasanje koje je na vas utjecalo;
dakle, parafrazirajte ono $to je druga
osoba rekla ili ucinila. Izbjegnite zaklju-
¢ivati na temelju tih parafraza. Zatim
opisite na koji nacin je sve to na vas
utjecalo.

Translated and reprinted by permission of Pegasus Communications Inc., 2007., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: Overcoming Defensive Routines in theWorkplace in The Systems Thinker
magazine.
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poput Federal Expressa, Hewlett Packarda, Shella i Herman
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Davor Krivski

Test proorazredne inteligencije je sposobnost imati na umn dvije oprecne ideje u isto vrijeme, a_jos uvijek
zadrati sposobnost djelovanja. - F. Scott Fitzgerald

G otovo svakom od nas, manje ili vise, poznate su karakteristike, “lik 1 djelo” jedne fan-
tasticno smjele, uporne i otporne zivotinjske vrste pod nazivom “carsk: pingvin”. Htjeli
ili ne, u viSe navrata smo se susreli s njima simpatizirajuci ih uzivo ili u pokretnim slikama.
Vrijedni divljenja, carski pingvini uvijek nas iznova opcine svojom ljepotom i gordim drza-
njem, svojom pozrtvovnosti prema mladuncima, svojom snalazljivosti, mudrosti i fleksibil-
nosti u najekstremnijim zivotnim uvjetima. Za one koji nisu imali prigode dozivjeti ih na
taj nacin, najsazetiji a najpotpuniji dozivljaj navedenog po meni pruza Oscarom nagradeni
dokumentarac “Carsko putovanje’ koji prikazuje nimalo carsko, ve¢ vise surovo, a po svemu
izuzetno putovanje kroz ledena bespuca Antartike. Kao $to to 1 sam ¢inim, cesto ga na tre-
ninzima vjestina koje provodim preporucam prodavacima svih profila, struka i hijerarhijskih
razina. Izvrsna “mentalna terapija’ 1 prava perspektiva za sve nas koji pocetkom svake godine,
iznova i od “nule”, kre¢emo ka Zeljenom cilju i rezultatu. Prica jedne takve, posebne skupine

carskih pingvina, zanimljiva je i za ovu prigodu. Ide ovako...

Klanac

“Dobro nam je ovdje, u ovom klancu”,
razmisljali su pingvini ve¢ duze vrijeme.
“Zasticeni smo od svih boc¢nih vjetrova.
A 1 sunce nas tu najviSe i najjace obasja-
va. Stvarno nam je dobro, ovdje, u ovom
klancu”, razmisljali su pingvini i dalje. No,
ne zadugo.

Vijetrovi koji su udarali po obroncima, dale-
ko iznad njihovih glava, iznenada su promi-
jenili smjer i poceli puhati bas kroz klanac.
I tako bijase prvi, pa drugi, pa zatim treci
dan i no¢. “Nema nam druge nego krenuti
dalje®, zakljuce pingvini i krenu duz klanca,
dalje i dublje, sklanjajudi se od vjetra. Vjetru
i proslosti okrenuse leda da bi zastitili lice,
a lice okrenuse buducnosti. Neki od njih su

negodovali zbog napustanja “zone ugode” za
njihove uvijek gladne Zeluce, zbog napusta-
nja otvora u ledu koji im je osiguravao lagan
1 obilan ulov svjeze ribe.

No, iskusniji medu njima su znali da svaki
klanac zavrsava dolinom. A dolina je znaci-
la zastitu, toplinu i sigurnost - ledene gudu-
re stitile su dolinu od vjetra dok je istovre-
meno tijekom cijeloga dana bila izloZena
suncu. Naravno, ispod nogu je bio led, a
ispod leda more i novo obilje svjeze ribe.

No, ovoga puta je napredovanje klancem
niz vijetar bilo nesto drugacije. Posebno
zbog potmule buke, lomljenja i urusavanja
snijega, negdje u dubini na njihovom putu.
Sto su vise napredovali, klanac je postajao
sve dublji, sunca i topline bilo je sve manje,

S
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a vjetar je bivao sve jaci - sada im nije pu-
hao samo u leda ve¢ i u lice. Obic¢no bi jaci

vijetar u leda znacio da su blize ulazu u do-
linu. No, situacija u kojoj su se nasli mogla
je znaciti samo jedno.

Zid

Situacija u kojoj su se nasli mogla je znaciti
samo to da se na kraju klanca nalazi zid.
Bijel i leden. Bili su na kraju svoga puta,
na kraju klanca, sibani vjetrom, u dubo-
kom, uskom klancu bez tracka suncevih
zraka. Ispred njih je bio samo zid i viso-
ki obronci sa strane. Nije trebalo dugo da
se pojave glasovi. Ocaja. Kritike. Beznada.
Optuzivanja. Slabosti.

“Nismo ni trebali oti¢i. Tamo je barem bilo
sunca. I ribe. Sunce bi nam tamo pomo-
glo da nekako prebrodimo vjetar. Ovdje se
sada smrzavamo. Tko je uopce predlozio
da odemo? Krenimo §to prije natrag, dok
jos nije kasno!”

“Stanite”, zaorilo se klancem, a onda u jeci
idrugi put, pa tredi, pa etvrti i peti. “Sunce
je tu gore, na vrhu klanca. Iste je jacine kao
i tamo odakle smo krenuli. Lakse ¢emo se
popeti gore nego vratiti natrag. Uostalom,
§to smo vise to nam je toplije jer smo bli-
ze suncu. Takoder, $to smo vise to ¢e nas
manje u lice tuéi ovaj surovi povratni vjetar.
A tko zna, mozda je i dolina blizu, s druge

1’

strane...!

Negodovanje je preslo u podmuklost: “Tko
¢e izdrzati do gore. Takve ideje su nas i do-
vele tu gdje jesmo. Koga mi to uopce slusa-
mo? Kome mi vjerujemo? Kuda sada opet?
Zar nam jedna ovakva lekcija nije dovolj-
na?” Sre¢om, podmuklost je nadjacala zelja
da se nesto ucini: “Buka koju smo culi prije
neki dan, lomljava i urusavanje... Mozda je
bas tako stvoren zid pred nama. Mozda bi

trebali proci kroz zid, kopati iz sve snage i
vidjeti dokle ¢emo stici. Jer, sigurno se ‘ne-
$to’ nalazi sa drug strane.”

“A sto ¢emo ako se uopée ne radi o zidu?
Sto ako pokusavamo probiti planinu?”, ja-
vio se glas razuma koji se zalagao za penja-
nje. “Kretanje prema suncu je uvijek bilo
uspjesno. Pored toga, odozgo se bolje vidi
$to se nalazi s druge strane.”

I tako pingvini zapocnu penjanje. Mucno
i naporno, ali u isto vrijeme i gordo.
Pozrtvovno, snalazljivo, mudro i fleksibil-
no, u najekstremnijim Zzivotnim uvjetima.
Posrtanje i padanje samo je dodatno po-
ticalo njihovu odlucnost da se uspau do
vrha. Kad su jednom tamo stigli, toplina
sunca im je rastopila inje s lica. Odmrznuti,
osvijesteni i ozivljeni suncem ugledase i
pod svojim nogama osjetise taj isti zid.

Klanac (ne)sigurnosti
i (ne)ugode

Mnogi od nas su vtlo ¢esto spremni i sami,
poput pingvina iz nase price, dugo ostati
u klancu. Toplo je. Sunce nas grije. Ribe
ima u izobilju, tik ispod nasih nogu. Klanac
nam pruza mogucnost sigurnog, ugodnog
1 predvidljivog kretanja. U njemu ne pusu
hladni vjetrovi. Isti nas mimoilaze i fijucu
iznad nasih glava prolazeéi vthovima naseg
utocista. I tako bude sve dok ne stignu do
nas, udare nas svom svojom silinom i ne
pretvore “utociste” u “bjeziste”. Sigurnost,
ugoda i sloboda tako se u trenu pretvore u
nesigurnost, neugodu i ogranicenost.

(Ne)sigurnost i (ne)ugoda nas poticu na
promjene od kojih se branimo “obrambe-
nim navikama” ili “unilateralnim modelom
kontrole” (kako ga naziva g Noonan u
svom clanku Nadilagene obrambenilh navika
na radnom mjestn).




Racionalan, samopouzdan i smiren stav uz

uvijerenje “Ja sam u pravu, 1 si u krivi’, koji

se pojavljuje u osnovi unilateralnog mode-
la kontrole, u samim zacecima promjene
(od koje se netko brani) posve je prirodan,
pa cak 1 pozeljan. Iako navedeni model ne
utjece na otpor i strah od promjene, pa
ni na samu promjenu, moze osigurati niz
prednosti za njezino konstruktivno pokre-
tanje. Izmedu ostalog, “branjenikn” od pro-
myjene unilateralni model kontrole:

- “Cuva” integritet u provedbi promjene,

- omogucava da dozivi i osjeti sigurnost i
ugodu, nuzno potrebnu kao ¢vrsti oslo-
nac za svoj iskorak ka novom, nepozna-
tom, za njega nesigurnom, a nuznom za
njegov bududi dugorocni integritet,

- omogucava da iznese argumente tj. “razlo-
ge”, “opravdanja”, “obrazlozenja” i “ispti-
ke” kojima “brani” svoju “nemoguénost”
da bilo $to promjeni u danom trenu.

Takoder, onome tko provod; promyjenu unilateralni

model kontrole “branjenika” izmedu ostalog:

- daje do znanja da se “branjenik” osjeca
“napadnutim” §to mu sugerira da komu-
nikaciju prilagodi “branjeniku” po prin-
cipu “komunikacija kojom se obraca$ je
komunikacija koju dobivas”,

- osigurava povratnu informaciju o tome u
kojoj se fazi “branjenik” u procesu pro-
mjene nalazi, i to kroz njegove argumen-
te tj. “razloge”, “opravdanja”, “obrazlo-
zenja” 1 “isprike”,

- pruza priliku da kroz “rana upozorenja”
i sam spozna koje od promjena u ovom
trenu nisu optimalne, nuzne, potrebne
i moguce za “branjenika”, a mozda i za
sustav u cijelosti.

Ignoriranje gore navedenog u provode-
nju promjena cesto dovodi do stvaranja
prepreka u cemu sudjeluju sve “strane”.
Paradoksalno je $to stvorene prepreke isto-
vremeno mogu biti kako “grobari” tako i
katalizatori Zeljene promjene.

Zid
nerazumijevanja

“My way or highway!” (u slobodnom prije-
vodu “Tako ili nikako!”) sintagma je isklju-
c¢ivosti od koje ponekad tesko uzmakne-
mo provodeéi promjene. No, zasto onda
u odrzivim promjenama vrijedi uzrecica
““My way or highway’, is not the way!” (u
slobodnom prijevodu ‘““Tako ili nikako’ nije
nacin”)?

Prema clanku g Noonana, napisana su
brojna “..djela o metodama koje dobro-
namjerni i pametni ljudi nesvjesno koriste
za stvaranje Stetnih ciklusa obrambenog
ponasanja”. 1z kojeg razloga uopée “do-
bronamjerni i pametni ljudi” pomisljaju na
pokretanje obrambenih navika?

U nacelu, radi se o otporu, tj. o reakciji
kontra-pritiskom “branjenika” na pritisak
kojim ponekad (pre)brzo zelimo provesti
promjene. U takvoj situaciji svatko “priti-
$¢e” na svoju stranu, najcesce u strahu od
gubitka neceg osobnog, profesionalnog ili
zbog jake zelje i nemoguénosti da ju ostva-
ri. No, kako smo najcesée u meduzavisnom
odnosu sa “stranom” s kojom se nalazimo
u “sukobu”, potrebno je prije svega razu-
mjeti njenu perspektivu i istovremeno ja-
sno iznositi svoju. Stoga je u samom startu
vazno razjasniti vlastite stvarne interese,
biti iskreno znatizeljan za interese druge
strane te biti mudar i fleksibilan kako bi se
osmislila suradnja u skladu s obostranim
interesima. U suprotnom, kao sto je slucaj
u primjeru “nehoti¢nih protivnika” Ivane
1 Zorana, najcesce stvaramo beskonacni
energetski dren koji poput “crne rupe” usi-
sava stvaralacku energiju rjesenja, suradnje
1 suzivota te ju odvlaci u rusilacku energiju
konflikta, sabotiranje promjene i u okon-
canje bilo kakvog daljnjeg konstruktivnog
odnosa.
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Zid kao most

Taj isti zid, koji se ¢inio preprekom, u tre-
nu je pingvinima postao most preko suro-
vog klanca koji je vodio na drugu stranu
do utocista u dolini. A dolina je bila upravo
savrsenal Okruzena niskim ledenim gudu-
rama pruzala je potpunu zastitu od vjetra,
a njena prostranost i Sirina jamcila im je to-
plinu tijekom cijeloga dana. Naravno, ispod
leda, u moru, nalazilo se 1 obilje svjeze ribe.
Pored svega, zid kojeg su presli je stitio od
novog vjetra, te im je osiguravao prolaz, u
slucaju potrebe, do neke nove doline.

Zid nerazumijevanja kao most
prihvac¢anja

Jedan od mnogih nepoznatih a mudrih au-
tora naglasio je kako “za svaku shgenu situ-
aciju postgji jednostavno rjesenje koje je najiesce
pogresno” Cesto se u rjesavanju slozenih
generickih obrambenih navika poseze za
brzim i jednostavnim rjesenjima. Milom ili
silom ruse se zidovi nerazumijevanja sa Ze-
ljom da se kroz njih $to prije dode na drugu
stranu - do prihvacanja. No, rusenjem zido-
va nerazumijevanja ¢esto nepovratno pot-
kopavamo i mostove do prihvacanja. U ta-
kvim slucajevima gubici svih vrsta resursa i
Stete obi¢no su neprocjenjivi, bas kao $to bi
bili i za nase pingvine da su probijali ledeni

zid. Uostalom, kako znamo da ne rusimo
planinu preko koje je jednostavnije prijeci?

Jedan od nacina je da se popnemo iznad
zida 1 uvidimo novu perspektivu te tako
“zid nerazumijevanja” pretvorimo u “most
prihvacanja”. Preduvjet za to je pravo-
vremenost, prije nego zid postane vedi i
visi od jaza kojeg Zelimo premostiti. Zid
nerazumijevanja koji gradimo zajedno s
“drugom” stranom naizgled nas razdva-
ja 1 sprjecava prolaz. No, istovremeno on
moze biti most koji povezuje dva razdvo-
jena vrha klanca 1 stvara neke nove putove
koje svojim nesvjesnim sinergijskim djelo-
vanjem stvaraju naoko opozicijske strane.

Na ovaj nacin, penjanjem iznad zida, uzdi-
zanjem iznad nerazumijevanja, lakse je pro-
$iriti vlastitu perspektivu i djelovanje nego
ljude s opre¢nim stajalistem pridobiti da
prosire svoju. Tako sve “strane” mozemo
vidjeti 1 dozivjeti kao dio jednog sustava.
Tako mozemo vidjeti i dozivjeti vaznost
stabilnosti, promjene, prodaje, proizvod-
nje, osoblja, klijenata, troskova, prihoda,
klanca, doline, zida kao prepreke i zida kao
mosta do blago polozenog i pitomog uto-
¢ista u nekoj novoj savrsenoj dolini.

Tako mogemo nadici i obrambene navike snagom
‘T razmisijanja - pretvarajuci Zidove nerazumi-
Jevanja u mostove pribvacanja.

Davor Krivski, voditelj razvoja poslovnih odnosa

u tvrtki Vernar Adria, trener i coach na podrucjima
razvoja prodajnih, leadership i coaching vjestina

te osobnog rasta i razvoja. Davor je zavrsio Executive
MBA program na COTRUGLI Business School kao jedan
od najboljih polaznika na svojoj generaciji.




MojPosao koristi preko
20 000 tvrtki.

Doseg do 93%  aktivnih
trazitelja posla, dobar je
razlog.

Pronadite najbolje zaposlenike u svim segmentima poslovanja:

¥

www.MojP0osao.net

Centralno mjesto triista







Sinergija
Kreativna

Zd

Rjesenja I [rece

Alternative

Stephen R. Covey

Suradnja za postizanje sinergije

U knjizi Sedam navika visoko ucinkovitih lju-
di Steven Covey govori o svom videnju
suradnje, koju on naziva “Staranje sinergi-
j¢”. Sto dakle znaéi stvaranje sinergije? To
znaci do¢i do najboljih rjesenja ili ideja
kroz proces kreativne suradnje. To zahti-
jeva pristup “ne moj nacin, niti tvoj, nego
bolji od oba - #reéa alternativa”. Kada ljudi
stvaraju sinergiju, oni su sposobni slusati,
razumjeti 1 ostati otvoreni za pronalazenje
“win-win”’ rjeSenja do kojih niti jedna strana
ne moze sama dodi.

Sinergija je posebno vazna u situacijama
visokih uloga, sukoba ili neslaganja. Cesto
preporucujem ljudima da drugoj osobi ili
grupi, kada su suoce sa sukobom ili vaznim
izazovom, kazu: “Jeste li spremni razgova-
rati 0 ovoj temi, istraziti problem tako da
osvijestimo najbolju ideju ili trecu alterna-
tivu - nesto $to je bolje od bilo ¢ega dru-
goga $to je itko od nas samostalno mogao
osmisliti?” Sinergija, gledana Coveyevim olima,
rezultat je procesa koji apocinge ispravnin stavom
kojeg slijedi razvijena vjestina.

Koje vjestine su nam potrebne!?

Da bismo stvaral sinergiju, moramo raditi na svo-
Jim vjestinama. Moramo 3nati empatijski slusati,

Sto, kako Covey kaze, nadilazi slusanje usima i

prelazi n domenu siusanja sreem. Ako su uklju-
cene strane voljne stvarati sinergiju, jed-
no nacelo, odnosno set vjestina, smatram
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presudnim za konacni uspjeh: “Prvo nasto-
ji shvatiti, a tek potom biti shvacen”. Ova
se navika svodi na empatijsko slusanje i na-
stojanje da shvatimo ostale sa hrabroscu i
uvazavanjem.

Pribwvacamo da svatko ima pravo na svoje misijenje
7 da mi misljenja drugih ljndi smatramo vagnima.

Coviek ima dva uha i jedna usta pa ih shod-
no tome treba i koristiti - viSe slusati, 2 ma-
nje govoriti. Slusanje je vjerojatno komu-
nikacijska vjestina koju je najteze savladati.
U skoli nas odmalena uce verbalnim vje-
$tinama 1 vjestinama pisanja. Ali rijetko se
dogada da se nekoga formalno educira ili
trenira za slusanje.

Prije vise godina bio sam pozvan da su-
djelujem na zasjedanju odbora americ-
kih starosjedilaca. To je iskustvo snazno
utjecalo na mene. Dobio sam prekrasno
iztezbaren Indijanski Govornicki Stap i bio
poucen njegovoj modi i primjeni. Na oku-
pljanju ili zasjedanju svaka osoba ceka svoj
red da dobije Govornicki Stap, §to joj zatim

Da bi gradili povjerenje, integritet i siner-
giju, ljudi moraju jedni druge slusati i iskre-
no stremiti razumijevanju. Empatijsko slu-
sanje klju¢ je istinskog razumijevanja. To
ne znaci da se vi slazete sa sugovornikom
- to jednostavno znaci da pokusavate shva-
titi duboki smisao, osjecaje 1 informacije
koji se iskazuju iz perspektive drugoga.
Gledano iz te tocke, radi boljeg shvacanja,
u mogucnosti ste traziti pojasnjenje misli
i osjecaja druge osobe. U stanju ste iskre-
no reéi: “Pomogni mi da shvatim tvoju
situaciju”.

Jeste li ikada prisustvovali razgovoru ili sastan-
ku na kojem se ¢inilo kao da nitko ne slusa
nikoga? Pocinjete li gubiti interes 1 povjerenje,
ili vam smeta kada je slusanje prekinuto? Na
kraju se obi¢no dogodi da puno ljudi prica
istovremeno - ponekad se pri tome i prepiru
- a da nitko nikoga ne slusa. Tada dolazi do
stvaranja suparnickih i ratobornih odnosa.

omogucuje da kaze sve $to nosi na srcu ili
umu. U odredenom trenutku samo je jedna
osoba nositelj Stapa i za to vrijeme, osim pi-
tanja za pojasnjenje od strane ostalih, samo
ta osoba moze govoriti. Osoba je nositel;
Stapa tako dugo dok iznosi svoj stav te, sto
je jos vaznije, dok se ne osjeti shva¢enom.

Toga dana sam naucio mocnu a u isto vrije-
me jednostavnu metodu istinskog slusanja.
Osoba nositelj Indjjanskog Govornickog Stapa
sigurna je da je nitko nece prekinuti ili joj
se suprotstaviti. Okupljeni ljudi trebaju je
slusati empatijski - prvo nastojati shvatiti,
a tek potom biti shvaceni - znajuéi da nji-
hovo vrijeme za govor (drzanje Stapa) tek
predstoji.

Ovaj nacin slusanja zahtijeva da slusatel;
otpocetka prezspita svoj ego. No, jednom kada
se sugovorniku iskaze postovanje, kada
ga se pazljivo saslusa i kada osoba uvidi
da ju netko istinski zeli razumjeti, tada se
zidovi ruse a nova vrata otvaraju pa dola-
zi do ucinkovite komunikacije i utjecaja.
Sva ljudska bi¢a ¢eznu za razumijevanjem.
Potreba da se bude shvacen nuzna je kao
i potreba za kisikom. Jednostavno receno,
kada nekoga nastojimo shvatiti osigurava-
mo mu “ezocionalni kisif”, Sto zatim njemu
omogucuje da nam uzvrati istom mjerom.
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Kada se sljededi put nadete usred razgovo-
ra ili sastanka na kojem je potrebno razviti
sinergiju sjetite se Indijanskog Govornickog
Stapa. Potaknite ljude da koriste Govorniki
Stap i proslieduju ga od osobe do osobe.

“Prvo nastoji shvatit?’ trazi temeljitu promje-
nu paradigme jer ljudi u nacelu prvo na-
stoje biti shvaceni. Vecina nas ne slusa s
namjerom da bi shvatili, ve¢ s namjerom
da “primjereno” odgovorimo. Kako ¢esto
se zateknete da u tijeku komunikacije ve¢
pripremate odgovor, radije nego sto slusate
osobu s kojom razgovarate?

Empatijsko slusanje predstavlja nastojanje
da se otkriju mentalni modeli sugovorni-
ka. Nastojimo vidjeti iz perspektive dru-
ge osobe i pokusavamo razumjeti njihove
emocionalne i intelektualne poruke. To je
mnogo vise od pukog registriranja, odra-
zavanja ili ¢ak razumijevanja izgovorenih

Istinski lideri moraju stvoriti suradmu unutar i
zmedn medn timova. Jedan od goruéih pro-
blema s kojim se kompanije danas suoca-
vaju je tzv. “silos efek?’. Naglo smo presli iz
Industrijskog Doba u Doba Znanja - sa svim
dubokim posljedicama koje takav prijelaz sa
sobom povlaéi. Suo¢avamo se s raznim iza-
zovima i problemima, u svojim privatnim
Zivotima, obiteljima i organizacijama, neza-
mislivima jo$ prije jednog ili dva desetljeca.
To nisu samo izazovi novog poretka ili ve-
licine, ve¢ su oni posve razliciti i po vrsti.

Nazalost, nasi trenuta¢ni modeli liderstva
i menadzmenta jos su uvijek zatocCenici

Vizualizirajte Stap ili ga zamijenite olov-
kom ili nekim drugim predmetom iste
simbolike. Isprva se moze uciniti teskim
ne prekidati i ne iznositi svoje stavove. No,
tek Cete tako nauciti kvalitetnije slusati.

rije¢i. Stovise, komunikacijski stru¢njaci
procjenjuju da samo 10% komunikacije
otpada na izgovorene rijeci. Sljede¢ih 30%
se odnosi na ton i boju glasa, a 60% na go-
vor tijela. Kod empatijskog slusanja, covjek
slusa usima, o¢ima i srcem istovremeno. U
jednakoj mjeri osluskuje osjecaje koliko i
njihovo znacenje.

Stoga prihvatite izazov i obratite paznju na
nacin na koji slusate. Prvo nastojite shvatiti,
a tek potom biti shvaéeni. Cinedi tako otkri-
ti cete nove mogucnosti za otvorenu i iskre-
nu komunikaciju vrijednu povjerenja, $to ce
zatim dovesti do novih prilika za istinsko
razumijevanje, utjecaj, suradnju i sinergiju.

Industrijskog Doba u kojem se na ljude gledalo
kao na “sredstvo za proizvodnju”, za izvode-
nje pojedinih operacija, gdje je menadzment
nastojao povecati produktivnost iskljucivo
kroz brzi i efikasniji ljudski rad. U danasnje
Doba Znanja ljudi su ti koji donose znanje,
kreativnost, talenat, inovativnost, ideje i spo-
sobnost implementacije da se sve zamisljeno
na kraju i ostvari. Zadatak lidera se stoga od-
nosi na oslobadanje kapaciteta i snage unu-
tar svakog pojedinaca, te zatim na stvaranje
sustava, struktura i procedura koje ¢e omo-
guditi i optimizirati njthovu izvedbu. Pa ipak,
jos se uvijek ¢vrsto drzimo arhai¢nih modela
koji kontroliraju i “upravljaju” ljudima.

i
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Pronalazenje istinskog glasa

Pravi lideri moraju pomoc¢i ljudima da pro-
nadu svoj jedinstveni glas, sponu strasti,
potrebe, svrhe i talenta. Drugim rijec¢ima,
ljudi moraju pronadi podrucja koja u njima
bude strastvenost, koja bude njihove uro-
dene talente, svrhu kojoj mogu i zele sluzi-
ti, potrebe koje mogu ispuniti. Moraju do-
prijeti do svojeg glasa - otkrivenja tko su, u
§to vieruju i kako mogu ostvariti svoj jedin-
stveni doprinos. Sve je ovo istinito na obje
razine - individualnoj i organizacijskoj.

Duboko sam uvijeren da gotovo svaki po-
jedinac posjeduje urodenu zudnju da nesto
znaci, da pripada neéem veéem od sebe

sama, da ostvari neki doprinos, da bude
utjecajan - da se izdigne iznad ogranicenja
koja zivot pred njega stavlja. Glas je va$ je-
dinstveni osobni smisao. On je poveznica
talenta (vase prirodne nadarenosti i talenta),
strasti (onoga $to vas nadahnjuje), potrebe
(koja mora biti ispunjena i koja vas finan-
cijski podrzava) i savjesti (tihi glas koji vas
potice da u zivotu budete ispravni). U svi-
ma nama postoji ta zudnja da pronademo
svoj glas - a kada ga pronademo, uzdizemo
druge i dostizemo Siru svrhu. Iszinski lideri se
uzdizn do izvrsnost, pomagu drugima da se nz-
dignu i samo se u njima nalazi “mjesto” iy kojeg
azvire istinska snaga Roja se Siri krog organizacijn.

Tekst je ureden i objavijen u suradnji s Gentis d.o.o., ovlastenim zastupnikom FranklinCovey, jedne od vodedib svjetskib organizacija
za poslovni razvey. Za vise informacija o treningima i kompaniji mozete pristupiti web stranici www.franklincovey.hr

{j} FranklinCovey

Prilagodila:

Stephen R. Covey u javnosti je poznat kao jedna od
najutjecajnijih osoba u Americi.

Cijeli svoj zivot ljudima ukazuje na univerzalne istine:
da svaka osoba uistinu moze upravljati vlastitom
sudbinom ako svoje djelovanje temelji na dubokom,
jasnom vodstvu prema univerzalnim nacelima.

Autor je bestselera 7 Habits of Highly Effective Pegple.

Dubravka Ferarra de Mirkovi¢, magistar znanosti,
clanica Uprave FranklinCovey Adriatic, osniva¢ i vlasnik
Gentisa, tvrtke za razvoj poslovnih rjesenja.
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FranklinCovey poticCe uspjeh organizacija,
tako da oslobada snagu koja se krije u
pojedincima i omogucava im da se usredotoce
i kontinuirano ostvaruju prioritete.

CERTIFICIRANI PROGRAMI:
7 navika uspjesnih ljudi
Fokus - postizanje vasih najvisih prioriteta







Moc 1 ljubav:
Slozeni problem

U praksi

Adam Kahane

proteklih 15 godina svoju pozornost sam usmjerio samo na jedno pitanje: “Na koji
nacin ljudi mogu suradivati kako bi mirnim putem rijesili sloZzene probleme s kojima se

susre¢emo u sve Sirem obimu?” Jer, takve je probleme jednostavno rijesiti nasilnim putem -
upotrebom modi, autoriteta ili materijalnih sredstava kako bi ucinili da sve bude to¢no onako
kako mi Zelimo. Takoder je jednostavno “ostati miran” i pustiti da situacija ostane onakva

kakva jest. Stoga me je oduvijek zanimalo na koji se nacin drustveni sustavi u kojima zivimo
i radimo mogu doista promijeniti, ali ne uz pomoc sile ve¢ uz pomo¢ suradnje koja ¢e ljude
uzdignuti na novu razinu. Na koji na¢in mozemo suradivati kako bi zajednicki stvorili novu

stvarnost?

Danas, nakon visegodisnjeg angazmana,
polako nazirem neocekivani odgovor na
postavljeno pitanje. Zelimo li nase sloZe-
ne drustvene probleme rijesiti u miru, mi,
ljudska bic¢a, moramo se nauciti dvojezicio-
sti. Paradoksalno, moramo nauditi tecno
govoriti dva potpuno razlicita jezika: jezik
modi 1 jezik fjubavi. Pod pojmom “mo¢” ov-
dje podrazumijevam poriv za djelovanjem,

ispunjenjem svrhe, postizanjem istinskih
promjena u realnom svijetu. Pod pojmom
“ljubav” podrazumijevam portiv za novim
povezivanjem, jednih s drugima, sa svije-
tom 1 prirodom u kojoj zivimo te s onime
$to svijet 1 priroda od nas traze. Iskustvo mi
govori kako ne¢emo modi stvarati tu novu
stvarnost sve dok ne budemo mogli ujediniti
mo¢ 1 ljubav - prakticirati mo¢ s ljubavlju.
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Neki projekti rjesavanja slozenih

problema u praksi pokazali su se

iznimno uspjesnima. Neki su pak bili

potpuni promasaj.
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Proteklih sam godina suradivao s liderima i
njihovim timovima iz razlicitih sektora, orga-
nizacija i zajednica, na slozenim drustvenim
problemima koje nitko od njih nije mogao
rijesiti sam. Te su timove sac¢injavali poslov-
ni [judi i politicari, generali i gerilci, drzavni

U poslu kojeg trenutno obavljam nasao sam
se poprilicno neocekivano. Odrastao sam
u Montrealu, teorijsku fiziku sam studirao
na Sveulilistn MeGill, da bih zatim edukaciju
nastavio na Sveucilistn Berkeley, na katedri za
energetsku ckonomiku. Godine 1988. pre-
selio sam se u London kako bih prihvatio
posao voditelja Odjela za izradu globalnog
drustveno-politicko-ckonomskog scenarija u
multinacionalnoj kompaniji Roya/ Dutch Shell.

Uzivao sam raditi za She/l jer sam uzivao
u modi. Volio sam biti kotaci¢ tog velikog
stroja koji je sposoban u trenu rasporedi-
ti ideje, ljude 1 novac Sirom svijeta kako bi
ostvario svoju svrthu. Obozavao sam taj
prakti¢ni kapacitet kompanije za stvaranje
nove stvarnosti.

sluzbenici 1 sindikalisti, aktivisti i duznosnici
Ugedinjenih naroda, sveéenici i umjetnici. S nji-
ma sam, pored ostalog, suradivao na tran-
ziciji drustva 1 ukidanju aparthejda u Juznoj
Africi, poslijeratnoj obnovi Gvatemale, os-
poravanim izborima u Filipinima, gradan-
skoj obnovi SAD-a, reformi pravosuda u
Argentini, zbrinjavanju gladne djece u Indiji,
povecanju razine zdravstvenih usluga staro-
sjedilackih zajednica u Kanadi te globalnim
klimatskim promjenama. Neka su nastoja-
nja bila izuzetno uspjesna, a neka nisu.

Stecena iskustva su me naucila na koji se
nacin treba nositi s “teskim problemima”.
U nastavku teksta ¢u pokusati prenijeti
svoja saznanja kroz pet razlicitih primjera s
pet razlicitih kontinenata. Na temelju izne-
senih primjera predloziti ¢u pet dvojezi¢nih
pristupa za koje smatram da bi vam mogli
koristiti u rjesavanju slozenih problema s
kojima se i vi susrecete.

Nakon tri godine u She//n jednoga dana smo
u londonskom uredu zaprimili neocekivani
telefonski poziv. Grupa ljevicarskih aktivi-
sta povezana sa strankom African National
Congress Nelsona Mandele porucila nam je
kako namjeravaju iskoristiti Shellovn meto-
dologiju izrade scenarija za razvoj strategije
napustanja rezima aparthejda te su zamolili
za metodolosku potporu u tom procesu.
Tako se dogodilo da sam u rujnu 1991. do-
putovao iz Londona u Cape Town, a svijet
promatranja i teoretskih razmatranja zami-
jenio stvarnim angazmanom.

U Juznoj Africi je tada vladao rezim uz po-
mo¢ kojega je kolonijalna manjina bijelaca
ostvarivala vlastitu svrhu i istovremeno negi-
rala prava crnacke veéine da takoder ostvare
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svoju svthu. Do kraja 1980-ih je postalo ja-
sno kako bjelacka vlada nece modi jos dugo
odrzati aparthejd na snazi, kao sto je takoder
bilo jasno da oporba nema mo¢ da samostal-
no svrgne vladu. Tako je vlada 1990. oslobo-
dila Mandelu iz zatvora, a ljudi su se poceli,
po prvi puta u povijesti, sastajati i razgovarati
o tome kako da promijene sustav u kojem su
zivieli: u biti, nastojali su posti¢i dogovor o
tome “zko ée imati koju vrstu modi koju le atim
upotrijebiti a postizanje koje svrhe”.

Nakon dolaska u konferencijski centar Mont
Fleur nadomak Cape Towna, odmah sam
primijetio da grupa za izradu scenarija nije
sastavljena onako kako sam ocekivao: po-
red duznosnika Afritkog nacionalnog kongresa
sacinjavali su je 1 predstavnici konkurentnih
oporbenih stranaka, sindikata i akademije te
poslovni ljudi i lideri bjelackog establismen-
ta. Bio sam veoma impresioniran bududi da
sam osjetio kako okupljeni ljudi doista zele
iskoristiti svoje razli¢ite izvore moéi kako bi
stvorili novu stvarnost u Juznoj Africi.

Tijekom godine koja je uslijedila sastali smo
se Cetiri puta i dosli do novog seta razumi-
jevanja o tome kako se nositi s promjenom
pozicije modi, a posebice s promjenom
pozicije ekonomske modi. Na kraju se po-
kazalo kako su upravo zakljucci s tih sa-
stanaka odigrali znacajnu ulogu u uspjehu
tranzicije u Juznoj Africi, a posebno u ne-
ocekivanom uspjehu ekonomske tranzicije.

U to vrijeme u kuloarima se prepricavala
posalica na nas racun kako suoceni s izni-
mno slozenim problemima zapravo ima-
mo samo dvije opcije na raspolaganju:
prakticnu i ¢udesnu! Prakticna opcija je
podrazumijevala da kleknemo na koljena i
molimo andele da rijese probleme umjesto
nas. Cudesna opcija je podrazumijevala da
nastavimo s radom, razgovaramo jedni s
drugima i sami rijeS§imo probleme. Sre¢om,

u ovoj su prilici Juznoafrikanci odabrali i
ostvarili cudesno rjesenje.

Kada sam kasnije promisljao o dogadaji-
ma iz Mont Flenra shvatio sam da projekt
nije samo potpomogao cudesnu tranziciju
Juzne Afrike vec je postao svijetli primjer
drugima. Mont Fleur mi je jednom za svagda
pokazao da ljudi, koji svoju mo¢ koriste za
postizanje neke svoje svrhe - koji su u opo-
ziciji, pa ¢ak i nasilnoj - mogu ujediniti svoju
kolektivhu mo¢ kako bi ostvarili zajednicku
svrthu. Juznoafrikanci su uspjeli okupiti pra-
ve ljude, sposobne da slozeni problem rijese
na miran nacin. Jedan od ¢lanova Moznt Flenr
grupe o tome je rekao: “Grupa je zacrtala
put svima nama koji smo bili posveceni tim
putem i¢i naprijed.” Uspjeli su stvoriti kon-
kretne, prakticne promjene u drustvenom
sustavu na nacin koji je ljude uzdigao na
novu razinu umjesto da ih “zdrobi”.

Dogadaji kojima sam svjedocio u Juznoj
Africi posebno su me dirnuli. Zavolio sam
novi pristup rjesavanja slozenih problema
a da uopce nisam znao da postoji. Zaljubio
sam se u tu prelijepu zemlju. I u Zenu koja
je bila koordinator projekta. Nakon svega,
podnio sam ostavku u She/u kako bih se
preselio iz Londona u Cape Town.

Mont Fleur mi je jednom za

svagda pokazao da ljudi, koji svoju

moc koriste za postizanje neke

svoje svrhe - koji su u opoziciji, pa

¢ak i nasilnoj - mogu ujediniti svoju

kolektivnu moc kako bi ostvarili

zajednicku svrhu
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Godine 1993. preselio sam se u Juznu
Afriku te s kolegama Josephom Jaworskim
i Billom O’Brienom pokrenuo meduna-
rodnu savjetnicku tvrtku koja je prerasla
u Generon Reos I.LC. Poceli smo razvijati
opisani “Mont Flenr” pristup okupljanja li-
dera svih komponenti sustava kako bismo
uz pomoc¢ njihove “glave, srca 1 duse” pro-
veli transformaciju. Radili smo na projek-
tima Sirom svijeta, u Africi, Europi, Aziji,
Sjevernoj, Srednjoj 1 Juznoj Americi. Posao
je bio izazovan i uzbudljiv, a mozda bi ga
se najbolje moglo opisati pojmom “pionir-
ski”. Iako se je metodologija koju smo ko-
ristili ¢esto pokazala uspjesnom, ponekad
su rezultati bili porazavajudi.

Sustavni mislilac Louis van der

Merwe poducio me je kako su

“sustavi savrSeno dizajnirani da

proizvode tocno takve rezultate

kakve upravo proizvode”
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Drugi primjer o kojem vam zelim govo-
riti odnosi se na situaciju kada se nas pri-
stup angaziranja kolektivhe mo¢i pokazao
potpuno neucinkovitim. Dogodilo se to u
Kanadi, mojoj rodnoj zemlji.

U vremenima nakon Mont Fleura pratila
me je skrivena pretpostavka da dolazim iz
zemlje koja se oduvijek uspjesno nosila sa

svojim sloZzenim problemima. Stoga sam
na sastanku u Ottawi, gdje se raspravljalo
o stanju lokalnog starosjedilackog stanov-
nistva, dozivio pravi sok. Nisam mogao
pretpostaviti tezinu problema: stope siro-
mastva, oboljelih i nasilja koje su znacajno
nadilazile nacionalni prosjek; situacija iz
Treceg svijeta usred jedne od najrazvijeni-
jih zemalja svijetal

Sustavni mislilac Louis van der Merwe
u proslosti me je poducio kako su “susta-
vi savrseno digajnirani da proizvode toino takve
rezultate kakve upravo proizvode’. U tom je
smislu kanadski sustav, a ja sam bio jedna
od njegovih komponenti, bio “savrseno
podesen” za proizvodnju stravicnih rezul-
tata. Temeljni aspekt toga sustava mentalni
je model koji na starosjedilacko stanovnis-
tvo gleda kao na “neodgovorne divljake”.
Ovakvo je razmisljanje institucionalizirano
u trajni obrazovni sustav koji je djecu od-
vajao od njihovih roditelja da bi ih zatim
educirao u okvirima crkve ili drugih drzav-
nih institucija. Osnivac trajnog Skolskog
sustava svoj je pristup znao opisati kao
“uniStavanje Indijanaca kako bi se spasio
covjek”. Posljednja takva skola u Kanadi
je zatvorena tek 1998. godine - replicirajuci
tako mocénu povezanost urodenika i onih
koiji to nisu bili iz generacije u generaciju.

Nakon sastanka u Ottawi poceo sam sura-
divati s malim timom kojeg su sacinjavali
predstavnici vlade, urodenika 1 drugi celnici
kako bi organizirali proces transformacije
ove zaglavljene situacije. Nakon cetiri godi-
ne velikih napora jedva da smo ista postigli.
étoviée, primijetio sam da smo tijekom te
cetiri godine unutar nase male grupe stvo-
rili identican obrazac onome kojeg smo
pokusavali promijeniti. Celnici vlade i dalje
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su nastojali ostati u poziciji kontrole kako
bi “rijesili problem” starosjedilaca. S druge
strane njihovi lideri nisu Zeljeli da ih bilo
tko kontrolira. Kolege iz dobrotvornih za-
klada, nevladinih udruga i savjetnickih tvrt-
ki u procesu su sudjelovali po principu “mi
samo zelimo pomodi”. Svatko u grupi je
igrao drugaciju ulogu, drugacije razmisljao
s drugacijom svrhom. Nikada se nismo
uspjeli pribliziti jedni drugima.

Za razliku od iskustva u Juznoj Africi, mi
Kanadani se nismo pokazali sposobnima u
rjesavanju nasih slozenih problema. Nismo
mogli angazirati snagu kolektiva kako bismo
dostigli zajednicku svrhu. Upravo suprotno,
svatko od nas je koristio osobne modéi za pro-
micanje i obranu osobne svrhe koja je uvijek
proturjecila i blokirala svrhu ostalih sudionika.

Tijekom citavog ovog perioda u kojem sam
poceo tecno govoriti “jezikom modi”, sve
sam vise primjecivao kako u timovima s koji-
ma sam suradivao postoji i neki drugi, posve

drugaciji jezik. Tako dolazimo do teme moje
trece price koja se odigrala u Gvatemali.

Povijest Gvatemale je obiljezena najdu-
zim i najbrutalnijim gradanskim ratom u
Americi trajanje kojega se proteze od 1960.
do 1996. godine. Za vrijeme rata je ubijeno
vise od 200.000 ljudi, a milijuni su raseljeni
iako sveukupna populacija broji tek 7 mi-
lijuna zitelja. U nekoj sam knjizi procitao
kako su argentinski instruktori torture, an-
gazirani od gvatemalske vojske, bili zapre-
pasteni sa situacijom koju su tamo zatekli.
Drustvena struktura Gvatemale u to je vri-
jeme bila potpuno unistena. (1)

Jednom prilikom sam slusao propovijed
rabina Moshe Waldocksa iz Bostona o Noi
i velikom potopu. U zidovskom kalendaru
prica o Noi se uvijek ¢ita tjedan dana na-
kon pri¢e o Adamu i Evi. Waldocks je tada
upitao prisutne: “Sto moZzemo nauditi iz ¢i-
njenice da smo prosli tjedan ¢itali o Bozjoj
kreaciji svijeta, a ovaj tjedan o BoZzjem uni-
Stenju tog istog svijeta? Mozemo nauciti da
je ¢ovijek stvoren na sliku i priliku Boga te
da u sebi cuva kako sposobnost stvaranja
tako i sposobnost unistavanja.”

Upravo sam to dozivio u Kanadi. Lice i na-
li¢je vlasti; jedno stvaralacko, a drugo raza-
rajuée. Stoga se na ovome mjestu namece
novo pitanje: “Sto to utjece na zivotnu silu
covjeka da se ona jednom manifestira kao
stvaralacka, a drugi put kao rusilacka?”

Nakon potpisivanja mirovnog sporazuma
1996., te nakon $to su doznali o procesu
u Mont Flenrn, grupa gvatemalskih lidera
je organizirala slican projekt nazvavsi ga

Covjek je stvoren na sliku i

priliku Boga te u sebi Cuva kako

sposobnost stvaranja tako |

sposobnost unistavanja
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Vision Guatemala tim je na jedan

impresivan nacin uspio potaknuti

svoju kolektivnu stvaralacku moc
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Vision Guatemala. Tim koji je okupljen u
Gvatemali bio je jos raznovrsniji a sacinja-
vali su ga predstavnici jos visih drustvenih
slojeva od tima u Juznoj Africi; ukljucivao
je sve ministre vlade, predstavnike bivse
gerile, poslovne ljude, novinare, studen-
te 1 lidere starosjedilackog stanovnistva -
Gvatemala je drzava s najveéim omjerom
starosjedilackog i novopridoslog stanov-
nistva u Americi koji doseze omjer 50%
prema 50%. Okupljeni su na projektu su-
radivali duze od dvije godine te su znat-
no utjecali na promjenu stvarnosti u toj
zemlji:

1. Na politicke platforme cetiriju vodecih
politickih stranaka,

2. Provedbu mirovnog sporazuma,

3. Fiskalnu politiku i sporazume,

4. Osmisljavanje 1 provedbu strategije za
borbu protiv siromastva,

5. Akademske programe,

6. Regionalnu i lokalnu razvojnu politiku.

Vision Guatemala takoder je uvelike pomo-
gao da se promijeni njihov osebujni nacin
rjesavanja problema - a ozbiljnih problema
im nije manjkalo - od iskljucivog autorita-
rizma prema inkluzivnom dijalogu.

Vision Guatemala tim je na impresivan nacin
uspio potaknuti svoju kolektivnu stvaralac-
ku mo¢ pa sam se stoga zapitao: “U cemu
je tajna njthovog uspjeha?” Kolege s MIT-a
i SoL-a pod vodstvom gospode Katrin
Kaeufer intervjuirali su ¢lanove tima neko-
liko godina po zavrsetku projekta pitajuci
ih upravo to pitanje. Mnogi od njih su od-
govorili na identi¢an nacin ukazujudi na je-
dan nepredvideni dogadaj koji se dogodio
na njihovom prvom sastanku.

Jednoga dana nakon vecere ¢lanovi tima su
se okupili kako bi jedni drugima prenijeli
osobna iskustva dozivljena posljednjih de-
setlieca u gvatemalskoj stvarnosti. Covjek
po imenu Ronalth Ochaeta, inace aktivist
za ljudska prava katolicke crkve, progovo-
rio je o posjeti selu Maya kako bi svijedocio
ekshumaciji masovne grobnice u kojoj su
pokopane zrtve masakra. Nakon sto je s
povrsine uklonjena zemlja, uocio je veliki
broj malenih kostiju te je zbunjen upitao
prisutne forenzicare jesu li to mozda prije
ili tijekom masakra zrtvama lomljene kosti.
Nazalost, ovi su mu odgovorili kako se radi
o kostima fetusa.

Nakon $to je Ochaeta zavtsio s pripovije-
danjem, u grupi je zavladala potpuna tisina.
Nikada ranije nisam dozivio takvu tisinu.
Bio sam potpuno nijem. Sljedecih pet mi-
nuta nitko nije progovorio. Nakon toga
smo nastavili s radom.

Opisana je epizoda ostavila duboki trag u
ljudima. Mnogi su kasnije kazali kako je
snagu neophodnu za uspjesno dovrsenje
posla tim crpio bas iz tih pet minuta tisine.

Jedan od njih je rekao istrazivacima:

“U zznosenju osobnog svjedocanstva Ochaeta je bio
iskren, miran i nzvisen. U njegovom govoru nije bilo
ni traga mrngi. 1o je na neki nacin ‘usmyjerilo’ tisinn
koja je, po mojern sudn, trajala najmange pet minnta.
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ZLastrasujuce iskustvo! Dirlfjivo za sve nas... Ako
upitate bilo kojeg tamo prisutnog ovjeka, vierojatno

39

Ce vam redi kafko se radilo o trenutkn pricests’

Drugi je o svemu rekao:

“Na kraju dana, a posebice nakon sto sam (o
Ochacetovn pricu, shvatio sam i u srcu osjetio $to
se zapravo tamo bilo. U meni se rodio osjelaj da
moram dati sve od sebe Rako bib sprijecio da se
nesto slicno ne ponovi.”

U rije¢ima ovih ljudi cujem i prepoznajem
“Jezik fubavi”. Pod ljubavlju ovdje mislim na
djelovanje usmjereno na novo povezivanje
nekad ujedinjenih entiteta koji su kasnije
razdvojeni. Kada su ¢lanovi tima, u katoli¢-
koj Gvatemali, dogadaj opisali kao “#renutak
pritest?’ zapravo su mislili na tehnicko zna-
cenje tog obreda: biti jedno tijelo u Kiristu.
A kada su govorili o “osjeaju da moraju
dati sve od sebe kako bi sprijecili da se ne-
$to slicno ne ponovi”, mislili su na duboko
saznanje o tome koliko je nakaradan sustav
u kojem su zivijeli bio - te na to da jedno-
stavno moraju u tom smislu nesto poduzeti.

Nakon Gvatemale i u suradnji s kolegama
dodatno sam se posvetio razvoju tehnolo-
gije meduljudskih odnosa koja bi jos kvali-
tetnije podupirala stvaranje nove stvarno-
sti kroz djelovanje iz “mjesta” ponovnog
povezivanja i ljubavi. Bill O’Brien, bivsi
predsjednik kompanije Hanover Insurance
Company, osoba koju Peter Senge u knjizi
Peta disciplina spominje u kontekstu “uzo-
ritog liderstva”, poducio nas je kako u
korporativhom kontekstu stvaralacki lider

Ljubav nas usmjerava na

i

kolektivnu svrhu. Ljubav ¢ini mo¢

stvaralackom.

Pri kraju VVision Guatemala projekta, orga-
nizatorica i mentorica Elena Diez Pinto
spomenula mi je kako sveta knjiga Maya,
pod nazivom Popol/ Vub, sadrzi tekst slje-
deceg sadrzaja: “Mi nismo ujedinili nase
ideje, ve¢ nasu svrhu. Prvo smo se usugla-
sili, a potom odlucili.”” Ljubav je ta koja nas
usmjerava na kolektiviu svrhu. Ljubav ¢ini
moc¢ stvaralackom.

“uzdize kolege na nove razine” te da se
ljubav u tom smislu odnosi na “pomaga-
nje drugim ljudima da postanu cjelovite
osobe.”’(2)

Iako je nas$ pristup cesto bio uspjesan, po-
nekad bi posve zakazao. Cetvrta prica se
odnosi na jos jedan slucaj kada je nasa ino-
vativna tehnologija posve zakazala u prak-
si, 1 to na jednom ambicioznom projektu
u Indiji. Indija, pored mnogih pozitivnih
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osebujnosti, poznata je i po najvisoj stopi
pothranjene djece u svijetu koja je visa ¢ak
i od one u sub-saharskoj Africi: 50% indij-
ske djece mlade od pet godina umjereno je
ili ozbiljno pothranjeno, a 40% sveukupno
pothranjene djece u svijetu zivi u Indiji.
Nakon s$to smo zapoceli s provodenjem
projekta, gotovo svugdje smo nailazili na
“ezik fubav?’. Gdje god bi se obratili, in-
dijskoj vladi, vodeé¢im poslovnim liderima,
predsjednicima vodecih politickih stranaka
i nevladinih organizacija, svugdje smo na-
ilazili na odobravanje: “Naravno da ¢emo
sudjelovati. Moramo pomodi toj jadnoj

lgnoriranjem problem modi nikada

ne nestaje. Samo ga guramo u

dubine hranedi tako njegovo

destruktivno djelovanje.
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dject.” Sastavili smo tim od cetrdesetak lju-
di koji se okupio kako bi svakodnevno, u
periodu od tri mjeseca, suradivao na slo-
zenom problemu. No, iako smo se svojski
trudili povezati lidere iz cijelog sustava jed-
ne s drugima, s vodeéim prakticarima na
problemati¢cnom podrudju, sa zajednicom i
polugladnom djecom, iako smo u procesu
generirali posve novi set znacajnih i ino-
vativnih rjesenja, ucinili smo jednu veliku
pogresku: zanemarili smo moc.

Sustav kojeg smo stvorili bio je obiljezen
ogromnim statusnim razlikama i izraze-
nom dinamikom botbe za kontrolu nad

grupom. Osnovnu strukturu naseg projek-
ta sacinjavala je vjerojatno najveca razlika
u latentnoj mod¢i na svijetu: izmedu nas,
dobro stojecih profesionalaca srednje kla-
se, 1 pothranjene, siromasne djece kojoj je
nase djelovanje trebalo koristiti. I ne samo
to. Velike su razlike, u indijskoj kulturi koja
njeguje statusnu odvojenost, postojale iz-
medu vlade i nevladinih organizacija, izme-
du stru¢njaka i novaka, izmedu financijera
i primatelja, $efova i osoblja, muskaraca i
zena te izmedu nas, stranih savjetnika i
Indijaca. Nazalost, te smo razlike presutno
zanemarili pa stoga nismo mogli o njima
raspravljati. Jednoga dana, kada je tijekom
dijaloga unutar grupe buknuo snazan su-
kob, najvise pozicionirani vladin sluzbenik
u timu je izjavio kako “on ne vidi nikakav
sukob!” I to je bilo to, problem je hitro ski-
nut s dnevnog reda. Dakle, kao grupa smo
mogli dobro govoriti “Jezikom fubavi’, ali
nismo bili sposobni komunicirati ““/ezikon
mod?”. A ignoriranjem problem modi nikada
ne nestaje; samo ga guramo u dubine hra-
nedi tako njegovo destruktivno djelovanje.

Krajem intenzivnog tromjese¢nog perioda
predlozili smo upravnom vije¢u projekta,
dakle nositeljima stvarne modi, kojeg su saci-
njavali Sefovi clanova tima, tjesenja koja smo
smatrali hrabrima, vaznima i inovativhima.
No, svi su nadi prijedlozi hitro i u cijelosti
odbijeni bududi da su se izneseni prijedlo-
zi suvise razlikovali od uobi¢ajenih rjesenja,
odnosno nisu u dovoljnoj mjeri ukljucivali
lokalno stanovni$tvo pa stoga nisu bili po-
godni za implementaciju. Tako je tim ubrzo
raspusten, a rezultati rada napusteni.

Indijsko iskustvo posve me je zbunilo i
oneraspolozilo. Upoznao sam stvaralacko
lice modi, sposobnost ostvarenja svrhe, kao
i njezino drugo, rusilacko lice. Upoznao
sam moc¢no lice ljubavi, novog povezivanja,
kao i njezino drugo, nemocno lice. Najgore



od svega, sva ta lica - stvaralacko, rusilacko,
mocno i nemoéno — pronasao sam u sebi.
Stoga, §to se tu moze uciniti?

U jeku moijih trauma naisao sam na pisa-
ni govor Martina Luthera Kinga, velikog
americkog lidera i borca za ljudska prava,
iz 1967. godine. Ostao sam $okiran nakon
spoznaje u kojoj je mjeri King u svojem
govoru, odrzanom samo $est mjeseci prije
nego $to je ubijen, artikulirao napetosti s
kojima sam se toga trenutka botio:

“Ispravno shvacena, mol ne predstavlja nista dru-
20 doli sposobnost ostvarivanja svrhe. Moc je sna-
ga potrebna za provodenje drustvenih, politickib
i ekonomskib promjena.... Stoga je gledanje na
koncepeije [iubavi i moli kao na suprotnosts - dija-
metralne suprotnosti - tako da je [jubav poistovjece-
na s povlacenjenr moli a moc s negiranjem ljubavi,
Jedan od najvelih povijesnih problema covjeianstva.
Dosao je trenutak da shvatimo... Kako je moc bez
[ubavi nerazborita i lonamjerna, a ljubay bez
modi sentimentalna i anemicna... Upravo je taj
srag nemoralne moli i nemocne moralnosti glavni
izvor krizge nasega vremena.” (3)

Buduéi da sam u Kanadi shvatio u kojoj
je mjeri mo¢ bez ljubavi nerazborita i zlo-
namjerna, a u Indiji u kojoj je mjeri ljubav
bez modi sentimentalna i anemicna, tijeci

Peto i posljednje iskustvo donosi odgovor
na prethodno postavljena pitanja. Taj se
odgovor sastoji u sintezi pet nacela za koje
smatram da c¢ine dio koda, odnosno DNA
obecavajuceg integralnog pristupa u rjesa-
vanju slozenih problema na miran nacin.

Ispravno shvacena, moc ne

predstavija nista drugo doli

i

sposobnost ostvarivanja svrhe.

Stoga je gledanje na koncepcije

jubavi i modi kao na suprotnosti

jedan od najvecih povijesnih

problema covjecanstva.

Martina Luthera Kinga ucinile su mi se po-
sve istinitim. U njima sam pronasao sebe
- ponekad nerazboritog i zlonamjernog, a
ponekad sentimentalnog 1 anemicnog;

Zato se moramo zapitati:

1. Na koji nacin mozemo rijesiti veliku kri-
zu nasega doba?

2. Na koji nacin mozemo izbjeéi dvostru-
ku zamku, mo¢i bez ljubavi 1 ljubavi bez
modi?

3. Na koji nacin mozemo prakticirati mo¢ i
ljubav zajedno?

4. Na koji nacin mozemo mirnim putem
rijesiti slozene probleme u praksi?

Ta se nacela podudaraju s pet razina u
Teorzji U autora Clausa Otta Scharmera. (4)

Peto iskustvo se odnosi na situaciju od
prije $est godina kada smo Hal Hamilton,
ja 1 jos$ nekolicina drugih kolega pokrenuli
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Dogao je trenutak da shvatimo
kako je moc bez ljubavi nerazborita
I Zlonamjerna, a ljubav bez moci
sentimentalna i anemicna.

Upravo je taj sraz nemoralne

mocdi i nemodne moralnosti glavni

izvor krize nasega vremena.

globalnu inicijativu pod nazivom Swustainable

Food Laboratory (5). Problem smo postavili

prema sljedeé¢im pretpostavkama:

1. Trenutni svjetski sustav za proizvodnju
hrane proizvodi ogromne koli¢ine hrane,

2. Hrana je jeftina bogatima, ali skupa
sitomasnima,

3. Proizvedena hrana uglavnom nije
zdrava,

4. Proizvodnja hrane farmerima ne
osigurava dostatna sredstva za pristojan
Zivot,

5. Proizvodnja negativno utjece na tlo,
vode i atmosferu.

Lideri moraju razviti medusobno
otvoreni I iskreni dijalog kako bi uz
pomoc razli¢itih perspektiva uspjeli

shvatiti cjelinu sustava
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Osim navedenog, za ostalo mozemo reci
kako jako dobro funkcioniral Ako znamo
da je sustav “savrseno dizajniran za proi-
zvodnju rezultata koje upravo sada proi-
zvodi, u Food Labu smo se zapitali: Na koji
nacin ga mozemo transformirati kako bi u
vecoj mjeti stvarao ekonomski, drustveno i

ekoloski odrzive rezultate?

Inicijativu smo zapoceli potragom za li-
derima razlicitih komponenti sustava koji
su dobro poznavali funkcioniranje cjeline
te su htjeli promijeniti situaciju na bolje.
Na kraju smo okupili celnike iz preradi-
vacke industrije, maloprodaje, financijskih
institucija, nevladinih organizacija, vlade,
sindikata 1 gradane koji nisu pripadali niti
jednoj od navedenih skupina. Okupili smo
tim koji se sastojao od cetrdeset i pet od-
luc¢nih 1 utjecajnih ljudi s prostora Europe,
SAD-a i Latinske Amerike, dakle repre-
zentativou minijaturnu verziju globalnog
drustvenog sustava kojeg smo htjeli pro-
mijeniti. Tako smo dosli do prvog nacela
koje glasi: “Okupite mikrosvijet vodstva proma-
tranog sustava.” Navedeno je nacelo “dvoje-
zi¢no” bududi da nam u kontekstu “ezika
mod?’ govori da moramo angazirati lidere sa
stvarnom modi 1 kapacitetom za promjenu
sustava. Receno “Jezikom [jubavi”’, ovo nace-
lo nam govori da moramo angazirati lidere
kojima je doista stalo da se situacija u susta-
vu unaprijedi.

Kljucna posljedica okupljanja mikrosvijeta
lidera sustava kojeg nastojimo promijeniti
proizlazi iz ¢injenice da tek tada, uspiju li
lideri razviti medusobno otvoreni i iskre-
ni dijalog, mogu vidjeti cjelinu sustava, iz
razli¢itth perspektiva, u svoj njegovoj slo-
zenosti i sa svim, u njega ugradenim, kon-
tradikcijama. Tada se dinamika cijelog su-
stava - pa tako i dinamika modi - replicira
unutar sobe za sastanke ¢ime postaje svima
vidljiva 1 jasna. Grupa Food Lab je upravo



to ucinila da bi zatim napustila tu sobu
kako bi se otisnula u seriju “edukacijskih
putovanja” u Brazil, gdje je cjelina sustava
i njegove komponente - ruralna i urbana,
primitivha i moderna, odrziva i neodrziva
- bila najbolje vidljiva u praksi. Na taj su
nacin ¢lanovi tima izgradili zajednicku sliku
sustava za proizvodnju i distribuciju hrane,
njegovog funkcioniranja i uzroka koji su
dovodili do toga da proizvodi bas takve re-
zultate. Stoga drugo nacelo glasi: “Uronite,
Cim dublje mogete, u slogenost sustava.” Receno
jezikom moci, ovo nacelo nam govori da se
usredoto¢imo na razumijevanje i shvacanje
principa funkcioniranja sustava te pronala-
zenja pravih poluga za njegovu transfor-
maciju u praksi. Receno jezikom ljubavi,
ovo nacelo nam govori da se usredoto¢imo
na izgradnju povezanosti i meduljudskih
odnosa unutar sustava u cjelini.

Kako posvecena i utjecajna grupa sve du-
blje i dublje uranja u stvarnost sustava da
bi ga mogla razumjeti i promijeniti, tako
njezini ¢lanovi sve vise pocinju zamjeéivati
vlastitu ulogu u odrzavanju sustava ona-
kvim kakvim jest u sadasnjem trenutku. U
1960-im godinama veoma je bio popularan
slogan sljedeceg sadrzaja: “Ako nisi dio
rjesenja, tada si zasigurno dio problema.”
No, kako mi je jednom prilikom kolega Bill
Torbert objasnio, navedeni slogan zapravo
propusta klju¢nu poantu u kontekstu pro-
mjena: “Ako nisi dio problema, tada zasi-
gurno ne mozes$ biti dio rjesenja.”

Ako nismo sposobni uvidjeti na koji nacin
nase djelovanje ili nedjelovanje doprinosi
stvaranju trenutacne situacije i trenutac-
nom funkcioniranju sustava, tada nemamo
osnova za promjenu tih rezultata - osim
ako na sustav ne djelujemo izvana, dakle
nasilnim putem. No, ako lideri mogu na-
praviti korak unatrag, povudi se iz slozeno-
sti sustava kojeg su dio i reflektirati o svemu

$to se dogada, pa tako i o njihovoj vlastitoj
ulozi, tada ¢e uvijek znati §to moraju uci-
niti. Nakon Sest mjeseci rada na projektu,
¢lanovi Food Lab tima su se povukli u osa-
mu koja je trajala 72 sata, u tisini, u pustinju
Arizone. Nakon povratka iz pustinje, jed-
nostavno su znali $to moraju uciniti - bas
kao $to su na primjeru Gvatemale ¢lanovi
tima tocno znali Sto moraju uciniti nakon
$to je Ochaeta zavrsio svoj iskaz. Stoga do-
lazimo do treceg nacela koje glasi: “Povucite
se 7 pronadite utociste n izvoru mudrosti i posve-
lenosti.”” Receno jezikom modi, ovo nacelo
nam govori da se povezemo s najdubljim
izvorom vlastite svrhe i1 posvecenosti.
Receno jezikom ljubavi, ovo nacelo nam
govori da se povezemo s onim $to sustav
treba od nas, a ne suprotno, s onim $to mi
trebamo od sustava.

i

Slogan “ako nisi dio rjeSenja tada

si zasigurno dio problema” nekada

Je bio veoma popularan. Zapravo,

Ispravno je reci: “Ako nisi dio

problema tada zasigurno ne moze$

biti dio njegova rjesenja.’

Kada se tim poveze s izvorom mudrosti i
posvecenosti, unutar, izmedu 1 uokolo sebe,
sposoban je doslovece “premjestiti planinu”.
Tek sto su se vratili iz pustinje, ¢lanovi Food
Lab grupe su se usuglasili oko inovativnog
seta od Sest ambicioznih inicijativa na koji-
ma su suradivali tijekom tri godine i koje su
trebale dovesti do stvaranja novog, u mno-
go vecoj mjeri odrzivog, prehrambenog op-
skrbnog lanca. Te inicijative ukljucuju:
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Food Lab tim je postupno | organski

izgradio potpuno novo tijelo odnosa,

saveza i standarda za odrzive

prehrambene opskrbne lance

60 qLife

1. Povezivanje trgovaca u Europi 1 SAD-u
s malim ribarima i poljoprivrednicima u
Africi i Latinskoj Americi,

2. Povezivanje bolnica, $kola i
drugih javnih institucija s lokalnim
proizvodac¢ima zdrave hrane,

3. Povezivanje kupaca hrane 1 bio-goriva
s uzgajivacima i proizvodac¢ima koji
se bave “odrzivom” proizvodnjom i
uzgojem.

Sve to ne znaci da je rad grupe, jednom
povezane s vlastitim izvorom mudrosti i
posvecenosti, od tada pa nadalje uvijek bio
jednostavan i uspjesan. Proces spajanja nam
je utoliko pomogao $to smo dobili snagu i
hrabrost da se suoc¢imo sa svijetom i ucini-
mo upravo ono §to smo trebali uciniti: uvi-
jek iznova nastaviti pokusavati, uciti iz po-
gresaka, sve dok ne dostignemo postavljeni

cilj. Cetvrto nacelo stoga glasi: “Unodite i
isprobavagte sustavne inovacije.”’ Receno jezi-
kom modi, ovo nam nacelo ukazuje da mo-
ramo uciti iz djelovanja, vlastitog rada, a ne
teoretizirati, planirati i drugima govoriti $to
da ¢ine. Receno jezikom ljubavi, ovo nacelo
nam govori da te aktivnosti trebamo pro-
voditi u partnerstvu s drugim dionicima iz
cjeline sustava.

Sve ovo nam govori na koji na¢in mozemo
rjesavati slozene probleme mirnim putem.
Sve ovo nam govori na koji nac¢in mozemo
poticati prakti¢ne, mudre i odrzive inovaci-
je i promjene. Na koji nacin izgradivati kva-
litetniju drustvenu infrastrukturu. Nakon
godina pokusaja i pogresaka, Food Lab tim
je postupno i organski izgradio potpu-
no novo tijelo odnosa, saveza i standarda
za odrzive prehrambene opskrbne lance.
Mreza ambicioznih, vrhunskih, unakrsno-
institucionalnih inicijativa prosirila se di-
liem Europe, Afrike, Azije i Amerike. Food
Lab je postao utjecajan prostor za ucenje
1 za institucionalizaciju naucenog u Zivuce
primjere najbolje prakse. Stoga peto i po-
sljednje nacelo glasi: “Razwijajte ekosustave
novih praksi”’ Receno jezikom modi, ovo
nacelo nam govori da nikada ne zaboravi-
mo na nagrade koje proizlaze iz uspjesnog
stvaranja nove i kvalitetnije stvarnosti, ne u
teoriji nego u praksi. Receno jezikom lju-
bavi, ovo nacelo nam govori da nikada ne
zaboravimo na nagrade koje proizlaze iz
stvaranja nove stvarnosti mirnim, nenasil-
nim putem.

i



Tablica I: Nacela za rjesavanje slozenih problema mirnim putem

Nacelo:

Okupiti mikrosvijet
vodstva promatranog
sustava

Uroniti, ¢im je dublje
moguce, u slozenost
sustava

Povudi se i pronaci
utociste u izvoru
mudrosti i posveéenosti

Uvoditi i isprobavati

sustavne inovacije

Razvijati ekosustave
novih praksi

Receno “jezikom moci”

Angazirati lidere sa stvarnom modi i
kapacitetom za promjenu sustava

Usredotociti se na razumijevanje i
shvacanje principa funkcioniranja
sustava te pronalazenje pravih poluga
za njegovu transformaciju u praksi

Povezati se s najdubljim izvorom
vlastite svrhe i posveéenosti

Uciti iz djelovanja i vlastitog rada za
razliku od teoretiziranja, planiranja i
ukazivanja drugima $to da cine

Ne zaboraviti na nagrade koje
proizlaze iz uspjesnog stvaranja nove i
kvalitetnije stvarnosti, ne u teoriji veé

Receno “jezikom ljubavi”

Angazirati lidere kojima je doista stalo
da se situacija u sustavu unaprijedi

Usredotociti se na izgradnju
povezanosti i meduljudskih odnosa
unutar sustava kao cjeline

Povezati se s onim $to sustav treba
od nas, a ne suprotno, s onim $to mi
trebamo od sustava

Aktivnosti provoditi u partnerstvu s
drugim dionicima iz cjeline sustava

Ne zaboraviti na nagrade koje
proizlaze iz stvaranja nove stvarnosti
mirnim, nenasilnim putem

u praksi

Zakljucak

Inicijativa Food Lab kontinuirano napredu-
je u svojoj misiji stvaranja zivucih primjera
odrzivih prehrambenih lanaca te tako sama
postaje zivudi primjer mirnog riesavanja slo-
zenih problema. Peter Senge za laboratori]
kaze kako predstavlja “najveci projekt su-
stavnih promjena koji je ikada vidio.” Kroz
pokusaje i pogreske postepeno ucimo na
koji nacin zajednicki stvarati novu stvarnost.

Tehnologija rjesavanja slozenih problema
mirnim putem koju sam opisao u ovom
tekstu nedavno je napunila petnaestu go-
dinu zivota $to znaci da se jos uvijek nalazi
u problemati¢noj tinejdzerskoj dobi. Stoga
¢e biti veliki izazov uciniti je pouzdanom
kako bi je mogli primjenjivati u promjena-
ma slozenih drustvenih sustava. Jer, mirno
rijesiti takve probleme sve je samo ne jed-
nostavno. Sve je lakSe nego koristiti moc

1 ljubav zajedno. Psiholog Jungove struje,
Robert Johnson, o tome je napisao kako
“...par suprotnosti koji vjerojatno najvise
uznemiruje jesu ljubav i mo¢. Ova dihoto-
mija razdire nas moderni svijet... U poku-
$aju da ih spojimo, mnogo smo cesce neu-
spjesni nego uspjesni.” (6)

Ovaj tekst je trebao pokazati kako ne posto-
je gotovi recepti, osiguran uspjeh ili jasan
put do cilja. Kao sto je filozof Immanuel
Kant rekao: “Ig iskrivijenog debla covjecanstva
nikada nista Cestito neée igrasti”’(7) No, osob-
no vjeryjem kako u ovom slucaju postoji
nagrada vrijedna svake borbe na strmom
1 zavojitom putu: nagrada bolje metode za
stvaranje boljeg svijeta. To je borba kojoj
sam osobno predan. To je borba kojoj se
radujem 1 nastavljam je u suradnji i zajed-
nistvu s Vama.
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IM: Po struci si ekonomist. Da li 12 je Delta bilo
prvo radno mjesto?

DF: Ekonomski fakultet zavr$io sam u
travnju 1993. a u studenom te godine zapo-
slio sam se u De/fs. To mi je bio prvi posao.
Dosao sam u Deltu traziti posao povodom
oglasa u novinama koji sam vidio u rujnu.
U oglasu su se trazili “mladi ljudi, s fakul-
tetom, bez iskustva”. Delta je ptije toga po-
stojala dvije godine i trazila je ljude “Zabula
rasa”’, potencijal koiji bi trebalo usmjeriti u
pravcu u kojem je predsjednik tada vidio
tvrtku, ljude i njihovu buduénost.

Prvih tjedan dana bio sam potpuno zbu-
njen. Nisam znao gdje da se okrenem.
Znaci: “Decko, popuni virman, pusti faks
i odnesi mjenice tamo i tamo”. Nista ja
nisam znao, osim pitati: “Gdje stoje vit-
mani i kako se popunjavaju, kako da pu-
stim faks, kakve mjenice i kome da ih od-
nesem?” Prvi tjedan protekao je u drami i
pitanjima: “Sto sam ja na fakultetu radio
Cetiri godine? Zar sam sve ono ucio samo
da bih stekao diplomu?” No, brzo sam to
prebrodio i sam sebi rekao: “Cekaj, polako,
da nije bilo te diplome ne bi danas uopce
bio ovdje, ne bi ispunio jedan od trazena
tri uvjeta. Ostavi sada sve sa strane i uci
§to ti se kaze.”

Rastao sam s Delton, od pripravnika, 1 sa-
ztijevao, ucio se poslu od pocetka. Sve sam
morao obavljati u trku - raditi, ucit, sazri-
jevati i ispunjavati svoje zadatke. Odgojen
sam da pitam kada nesto ne znam. Ako ne
pitam necu nikada znati. Ako pak pitam,
“sramota” traje samo pet sekundi nakon
¢ega postoji Sansa da i ja nekome pomo-
gnem. Takvo razmisljanje me je vodilo tada
i danas, jer, $to je pet sekundi prema cije-
lom Zivotu? Pita$, ide$ naprijed 1 gotovo.
Tako sam po prvi puta unaprijeden, vodio
sam odjel od cetiti Covjeka...

IM: Dakle, milad si poceo raditi n sustavu i baviti
se “operativnim problemima”. Kako si unaprije-
den, kako si prvi put “dobio svoje fjude”?

DF: Voditelj odjela sam postao 1995. go-
dine, dvije godine nakon zavrsetka priprav-
nickog staza. Kako je firma rasla, trazila je
ljude za kadrovsko pracenje rasta, za vode-
nje novih odjela. Islo se na mlade ljude, bez
iskustva, kojima je Delta rekla: “Imate godi-
nu ili dvije da se kalite. Oni koji se pokazu
sigurno ¢e dobiti $ansu.” 1995. u De/#i sam
bio ve¢ dvije godine - §to je u firmi koja je
postojala ¢etiri godine veé bilo “pola zivo-
ta” - tako se na to gledalo. Rekli su mi: “Ok,
vidimo da si savladao osnove. Do sada si
odgovarao samo za sebe, a sada ¢e$§ dobi-
ti moguénost da odgovara$ za tim ljudi.” 1
dali mi da vodim odjel koji je poceo trgova-
ti s robom $iroke potrosnje.

Meni je to bio vrh svijetal Bio sam izvan
sebe, mislio sam da je to nesto najvise $to u
zivotu mogu postici. Pet ljudi umjesto jed-
nog covjeka! Sam sebi sam govorio: “Vidi,
netko mi je dao Sansu da vodim racuna o
pet ljudi, a ne samo o sebi... Jao... Sto je
ovo? Vrh svijetal”

DP: Dakle, nisi imao onaj stav ‘predodreden
sam da budem predsjednik uprave”?

DF: Ne, nisam!

IM: Nisi imao takvn ambicijn, nego si bio Zahva-
lan $to su 17 dali i tn odgovornost, za tih pet ljudi?

DF: Lagao bih kad bi rekao da sam dosao
u Deltn s namjerom da “naucim par trikova,
pa zatim hitro ispreskacem sve ove ljude jer
imam toliko ambicije da ¢u se odmah izbo-
riti do vrha”. Nema sanse! Ne.

Prije dvije godine naisao sam na jednu ki-
nesku poslovicu koju do tada nisam ¢uo, a
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sa kojom se jako dobro mogu poistovjeti-
ti. Poslovica kaze: “Ono $to je tvoje, doéi ‘e po
tebe”. Kad sam to procitao, pomislio sam:
“Pa ja sam uvijek ovako razmisljao!” Uvijek
mi je nesto u meni govorilo “ti si takav i
tako se ponasaj, a do¢i ¢e ono §to treba
dodi... Ni vise ali ni manje”.

S tim stavom sam do$ao u De/fx na intervju za
zaposlenje, zajedno s gomilom drugih mladih
ljudi, svi s fakultetom i u odijelima. Gospodi
sam rekao sve ono $to mi je bilo na srcu:
“Privlaci me dinamican i kreativan posao, ne
mogu sjediti u uredu citavo vrijeme, hocu da
se vide rezultati moga rada, mojeg doprinosa
organizaciji i mogucnost da napredujem kad
to 1 zasluzim”. Ljudi s druge strane stola su
me zacudeno gledali. Mozda su drugi kolege
isto tako osjecali, ali se zbog straha i pitanja
kako bi to bilo prihvaceno nisu jasno izrazili.
Pokazalo se kao pun pogodak.

IM: Mozes /i opisati svoj liderski razvof?

DF: Kada sam ‘95. prvi puta dobio tim,
vodila me ideja - kad mi je to ve¢ dano,
trebam onda i dokazati da mogu to radi-
ti. Razmisljao sam u sebi: “Ok, ispunio
si uvjete da budes kvalitetan referent. Ali
opet si jedan od milijun referenata u zemlji
i nisi bag nesto uspio u Zivotu. Sto to zna-
¢, jedan od milijun’ Sad si dobio 5 Jjudi!
Sada si sigurno u mnogo uzem krugu ljudi
odgovornih za vise od jednog covjeka! To
je nesto pomalo nestvarno! Napravit ¢es
nesto tek kada uspijes sve to koordinirati
kako treba.”

Imao sam stvarno dobar tim prema kojem
sam bio “fakav kakav jesan?’. Znao bih im
re¢i: “Ljudi, pogledajte. Mi smo na istom
zadatku. To $to vas ponekad kritiziram, kad
nesto doista nije u redu, zapravo kritiziram
rezultate svega onoga $to smo zajedno ra-
dili. Znadi, ako je nesto lose, krecem od
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Prije dvije godine naisao sam na

jednu kinesku poslovicu koju do

tada nisam cuo, a sa kojom se

Jako dobro mogu poistovjetiti.

Poslovica kaze:*“Ono sto je tvoje,

doci ce po tebe'”.

sebe - ili sam ja lose upravljao vama, lose
vam dao da nesto radite, lose vas uputio, ili
vam lose dozvolio slobodu. Znaci, krecem
od sebe. A sad vi meni recite, kako vi vidi-
te zasto je rezultat takav? Ako nista drugo,
recite: ‘Direktore u pravu ste jer ste nam
dali slobodu. Mi te stvati nismo odradili,
ali znamo da postoji prostor pa ¢emo ih i
rijesiti.”

Polako sam sazrijevao s tih petero ljudi da
bi se onda ‘96. godina pretvorila u neza-
mislivu “odskoc¢nu dasku”, u prvi pravi,
veliki izazov u De/ti. Tada nisam vidio da-
lje od tih pet ljudi, mislio sam “to je sve”.
Kada je Delta dobila zastupnistvo Fiata
osobno me je pozvao predsjednik kompa-
nije, Miskovi¢. To je bio prvi slucaj, poslije
tri godine rada, da me on osobno pozo-
ve. Tada mi je rekao: “Dragane, predlozen
si za direktora sektora automobila. Imam
dvije mogucnosti. Jedna je da dovedem
gotovog Covijeka iz Zastave, koji zna sve o
automobilskom biznisu i koji preko noéi
moze stvoriti organizaciju. Druga je da
nastavim sa svojom politikom da mladim
kadrovima iz Delte koji zasluzuju napredo-
vati pruzim Sansu. Opredijelio sam se za
drugu opciju.”
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Predsjednik me savjetovao:“Ako u

novim uvjetima ostanes ‘operativan’

kao do sada, neces uspjeti. Moras

shvatiti da organizacija od 50 ili

100 ljudi traZi lidera koji posjeduje

sposobnost da se ‘uzdigne’. Gleda i

vidi dalje od papira.”
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DP: Znadi skok je bio sa pet [judi na... Koliko?
DF: Na oko stotinu ljudi.
DP: [ potpuno nova organizacija?

DF: Tako je, biznis koji u zivotu nisam vidio
niti sam znao o cemu se radi. Drhtao sam u
sebi dok sam razgovarao s predsjednikom.
Sjedio sam 1 slusao, a kad mi je iznio prvu i
drugu opciju znao sam da me nije zvao da
mi kaze “odabrao sam... prvu opciju”, samo
da me ubije u pojam. To je bilo “96. godine
1 tada sam imao 28 godina. Zatim je nasta-
vio: “Savjetovat ¢u te. Ako u novim uvjeti-
ma ostanes ‘operativan’ kao do sada, neces
uspjeti. Mora$ shvatiti da organizacija od 50
ili 100 ljudi trazi lidera koji posjeduje spo-
sobnost da se ‘uzdigne’. Gleda i vidi dalje
od papira. Neces moci postati istinskim li-
derom ako budes “Zivio u papirima’. Dajem
ti slobodu, organiziraj ljude, pitaj za savjet,
pitaj za pomo¢. U tebi vidimo ¢ovjeka koji
moze kvalitetno voditi posao.”

U Fiatn sam ostao tri godine, od “96. do
99., bas u vrijeme procvata. Tada je to ve¢
bila velika organizacija, s vise od stotinu
ljudi - u prodaji, post-prodaji, logistici,
skladistu. Zahtijevala je moj osobni razvoj,

u liderskom 1 menadzerskom smislu.
Dobro je bilo §to sam prosao “prijelazni
skok” u vodenju ljudi, s 1 na 5. Da sam
odmah presao s 1 na 100, mislim da bih
imao vise problema. U najmanju ruku, mi-
slim da bi mi trebalo puno vise vremena
da se prilagodim jer bi od bavljenja samim
sobom odmah presao na bavljenje s mno-
gim ljudima, strategijom tvrtke i porukom
predsjednika da “moram gledati i vidjeti
dalje”. Ve¢ me je prvo voditeljsko mjesto
nagnalo da razmiSljam najmanje o prvom
sljedecem mjesecu i rezultatima koje ¢u
postici.

DP: Kazges da 11 je predsjednik savjetovao da “gle-
das i vidis dalje”. Na koji nadin si njegov savjet
preveo u praksu?

DF: Pola radnog vremena sam tro$io na to
da svoje znanje operacionaliziram i prosi-
rim. Drugu polovicu vremena sam provodio
s Fiatovim ljudima, ucio od njih i razmisljao.
Jednog od njih sam direktno pitao: “Recite
mi, taj va$ direktor za regiju C, mogu li ja
njega upoznati?” Zelio sam uéiti od njega.
Bio sam uporan, trazio sam nacine. Bilo bi
me sram da predsjedniku, koji mi je rekao da
“gledam i vidim dalje”, dodem i kazem kako
“ne vidim bas nista, ni prst pred nosom!?”

Stalno sam ucio od ljudi iznad mene, koji-
ma je Agnelli takoder mozda jednom rekao:
“Decko, gledaj 1 vidi dalje!” Smatrao sam da
je to najbolji put da pomognem sebi. Ucio
sam najvise od nadredenih, i to iz druge
tvrtke. Bududi da su obnasali visoke duzno-
sti znao sam da je sigurno nekad netko i njih
uputio da “razmisljaju na drugaciji nac¢in”.

Nakon tih razgovora sjeo bih sa svojim lju-
dima i radio onako kako sam naucio. Od
podredenih sam crpio znanje iz tog posla,
a od ljudi iznad mene nacin na koji trebam
gledati na stvari. Tako sam uspijevao po-
krenuti 1 transformirati stvari.




IM: S10 se desavalo nakon Fiata, kako si dalje
napredovao?

DF: U tom periodu od 6 godina dovrsa-
vao sam dodjjeljene mi zadatke i odlazio na
neke nove uloge i funkcije, koje su uvijek
bile izazovnije od prethodnih. Nakon Fiata
poceo sam se baviti brokerskim biznisom
i zaljubio se u taj posao. To je bio kraj 99.
i pocetak 2000. godine. Radi se o tzv. bed-
ge ugovorima, kupovini i prodaji ugovora
za kavu koja putuje brodom. Ne trguje
se fizicki, ve¢ se kupuju i prodaju opcije.
Ulozite novce, kupite ugovor i pratite but-
zu, dakle virtualno zaradujete. Kava krene
iz Indjje ili Brazila i putuje za Kopat. Za
vrijeme putovanja broker istu kavu prepro-
da 6-7 puta. Nesto slicno tada u Srbiji nitko
nije radio. Na tom sam poslu stekao jako li-
jepo iskustvo, zapravo, posve sam se zalju-
bio u njega. Mislio sam da ¢u ga cijeli zivot
nastaviti raditi. Nisu bitni novci, izgube se i
potom opet zarade. Ali je $kola velika. Tada
sam, na primjer, uspio izgubiti prve velike
novce. Nisam mogao zbog toga spavati...
Naravno, predsjednik me poslije ohrabrio:
“Zbog toga nisi spavao?! A §to mislis, da
se samo zaraduje u Zivotu? Sto ti je, opu-
sti se. Nismo firma ako samo zaradujemo
i idemo naprijed a nemamo i promasaje i
gubitke. Sto je s tobom? Pa ne mozes tako
razmisljati, dizi sel”

U konacnici mi to nije smanjilo entuzijazam
nego sam zakljucio: “Aha, to je jos$ jedna
novina o kojoj u buduénosti moram voditi
racuna.” Nastavio sam poslije raditi i u tom
biznisu. Na kraju smo bili u velikom plusu.

Biznis s kavom nikada nije zazivio, pred-
sjednik mi je dodijelio drugi zadatak i re-
kao: “Ne brini se za to, to ¢e netko drugi
nastaviti raditi. Bitno je da sada znamo gdje
su izvori snabdijevanja a biznis ¢emo na-
staviti samo ako izgradimo przionicu kave.

Inace, trgovanje s kavom ili valutama na
burzi nije na$ ‘core business’, to nam ne
treba.”

IM: Cime s5i se bavio nakon tog “soffee breaka”?

DF: Tvornicom deterdzenata. Projekt je u
poceku bio samo hala i oprema koja se tek
trebala montirati. Trebalo je sve napraviti,
definirati brendove, pokrenuti proizvod-
nju i prodaju. Sve se zaokruzilo na jed-
nom mjestu. Sve $to sam do tada radio bili
su parcijalni poslovi. Bio sam referent, ili
sam prodavao uvezenu robu. Ovo je bio
prvi put da samostalno odlucujem o na-
bavi, marketingu i prodaji. I to me je bas
jako motiviralo. Rekao sam sebi: “E, sad
je ovo pravo. Sada je sve u tvojim rukama.
Nema$ vise prostora da u nekog upires
prstom. Sad se pokazil O tebi ovisi ko-
liko si sposoban nabaviti sirovine. Kriva
ti je cijena? Nema problema, izbori se za
bolju nabavnu i odredi si bolju prodajnu.
Ne mozes$ se zaliti, ne prodajes tude pa
da kaze$ ‘skup proizvod’. Znac¢i da sam
sebi kaze$ ‘skup proizvod’. Lose te pra-
ti marketing? Osmisli si bolji marketing,
tko ti je kriv? Sad se pokazi - pukovnik ili
pokojnik”.

Posao je lijepo napredovao §to me cinilo
jako sretnim. No, jednog cetvrtka na vecer
predsjednik me pozvao da mi kaze: “Od
sutra prelazi§ u Maxi. Predstavljamo te kao
novog direktora.” Te noéi ponovo nisam
spavao, uopce, niti malo.

U pocetku nisam bio nimalo odusevljen
$to idem raditi u maloprodaju, nisam o tom
poslu nista znao, a nisam ni imao neko veli-
ko misljenje. Danas kad me netko pita reci
¢u mu da nema kreativnijeg posla od malo-
prodaje. Delta Maxi sam preuzeo kada smo
imali deset prodavaonica u Srbiji a danas ih
imamo preko 500 u citavoj regiji.

i
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Ovaj posao sa sobom nosi mnoge proble-
me, stres 1 nervozu jer dnevno imate na
umu 14 tisuc¢a ljudi i stotine milijuna potro-
$aca godisnje. Mislim da me moj pozitivan
pogled na zivot, na rjesavanje problema,
na suradnju s ljudima, misao vodilja kako
“uvijek postoji rjesenje, kakvo-takvo, bori
se”, drzi na zivotu pa stoga nisam optere-
¢en mislima kako su iza ugla uvijek samo
neki problemi. Jer, postoje i lijepe stvari
koje izviru kroz rjesavanje tih problema.
Svojim ljudima znam reéi: “Ljudi, mi vo-
dimo” - ne kazem ja vodin, nego i vodino
- “najvecu tvrtku u prvom holdingu Srbije.
Kad bi funkcionirali sami za sebe, vodili bi
tvrtku koja je peta po veli¢ini u Srbiji. 1,
medu 15 najvecih u jugoistoc¢noj Europi.
Samo to imajte na umu. Neka vam ova ¢i-
njenica bude misao vodilja.”

DP: Kako si pripremao svoje ljude za trenuntnn
krizn?

DF: Okupio sam ih i slikovito pojasnio si-
tuaciju sljededim rije¢ima: “Mi smo poput
kosarkaskog tima koji je do sada pobjedivao
tako $to je davao 95 koseva na utakmici,
a ptimao 90 koseva. Doslo je vrijeme kad
¢emo definitivno pobjedivati samo ako spu-
stimo primljene koseve na 70. Sto to gos-
podo znaci? Primljeni kosevi su troskovi.
Postignuti kosevi su prihodi. Dok smo la-
gano pobjedivali, rijetko smo se bavili anali-
zom: ‘“Treneru, a da probamo malo stegnuti
obranu, da primimo jo§ manje kosevar™’

Ljudi su shvatili poruku: “Stvarno dobra
usporedba, doista stoji.” A ja sam nastavio:
“Hgjeli mi to ili ne, pitanje je kakav ée biti
daljnji razvoj. Zbog krize, situacija ne ovi-
si samo o nama, ve¢ o bankama i kojece-
mu drugome. Postoji $ansa da vise ne¢emo
modi davati 95 koseva po utakmici ve¢ samo
80. Sto zbog nas samih, a §to zbog jace obra-
ne protivnika. Ako nastavimo primati 90

koseva, sigurno gubimo utakmicu. Da li se
slazete? Moramo pojacati obranu. Ne znam
tocno kako i tu ocekujem vase sugestije. No,
siguran sam da ¢emo zajednicki pronadi pra-
vo rjesenje kako bi nastavili pobjedivati sa
samo 80 postignutih koseva po utakmici.”

S te strane mi je sport puno pomogao jer
sam jednostavno, u pet minuta, ljudima
objasnio $to nam je cilj. I svi smo se oko
tog cilja okupili. I dan-danas u Zargonu
znaju reéi: “Ireneru, spustili smo primlje-
no ispod...” A ja im odgovorim: “Dobro,
dobro... Samo nemoijte da dobijemo tricu u
zadnjoj minuti, ne dajte...”.

DP: Na koji naiin konkretno, viastitim primje-
rom, vodis' ljude?

DF: Stalno se vracam na temelje biznisa:
“Ljudi, netko je ulozio novce u ovaj biznis.
Ne mozete se ponasati na nacin da razmi-
$ljate kako to ‘nije moj problem’. Zelim da
se 1vi osjecate kao da je to vase. Ne moze-
te jednostavno reéi: ‘Ja sam menadzer koji
prima pla¢u” Ne mozete. Tvrtka s punim
pravom moze reci: ‘Place e biti isplacene
samo ako profit bude iznad razine povrata
na ulozeno u banci’ S punim pravom to
moze reci. Evo, ja ¢u prvi stati iza toga.”

Uvijek pocinjem od sebe. Kada donosim
odluke sebe uvijek stavljam ispred njih. Jer
tada dijelim njihovu sudbinu, tada se nisam
izdvojio od njih, izmjestio. Moze netko reci
da je to populisticki pristup - briga me. Ali
puno ¢e ljudi reéi “I on je s nama u isto-
me kosu”. Kad ne bi tako bilo, s pravom bi
mogli reci: “Njega nije briga, nismo u isto-
me timu.” Uvijek u svojem umu vrtim neke
mantre, a jedna od njih tvrdi kako lider uvi-
jek kaze “za mnom”, a menadzer “napri-
jed”. Bududi da mi je navedena mantra uvi-
jek na umu, trudim se da ju zivim svojim
primjerom. Ne mogu samo citati i da mi se
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svida to $to ¢itam. Moram svoje ponasanje
uskladiti s time. A to je malo teze postici.
Opisano razmisljanje uporno nastojim pre-
nijeti svojim kolegama. Kad zavr$imo sa-
stanak, stalno ponavljam: “Molim vas, Sirite
dalje. Propast ¢emo ako samo nas pedeset
sve ovo razumije i zivi. Morate to prenijeti
dalje. Da smo najbolji na svijetu, propast
¢emo ako pricu ne budemo Ssirili dalje kroz
organizaciju.” Cuo sam od drugih kolega,
eksperata u maloprodaji, da top menad-
zment uvijek “udie ¢isti zrak”. Necu to,
hocu onaj isti zrak kojeg disu moji ljudi.
“Uistog
graka”, odvojenosti od stvarne situacije u tortki?

DP: Na kgji nacin rjesavas’ taj problem

DF: Stalno provjeravam koja je “prava re-
alnost” za tvrtku. Kad na sastanku uprave
upitam da li uredno isporuc¢ujemo robu i
pti tome dobijem odgovor: “Direktore,
97% uspjesno, Walmart nam nije ravan”,
znam da to moze ali i ne mora biti to¢no.
Ako ¢ujem samo pozitivno a osjetim da
negdje nesto “skripi”, onda provjeravam.
Odem na teren, u prodavaonicu, prose-
¢em i pitam: “Gdje su djelatnici danas.
Sto je bilo?” Na to znam dobiti odgovor:
“Cetvero ih je bolesno, nisu dosli.” - “A
jesu li javili da nece dodi?” - “Jesu, jutros.”
- “A nisu mogli javiti jucer?” - “Pa ne
znam, valjda su se tek jutros razboljeli.” -
“Aha, a kako se to covjek razboli? Probudi
se ujutro pa se razboli?”

Iz kojih bi knjiga to naucio, s kim bih to
trebao razgovarati da mi sve to kaze, kada
ne bi bio u kontaktu s ljudima u organi-
zaciji? Od onih koji sjede pored mene, do
najudaljenijih. Sve polazi od toga da uvijek
dajem 100% sebe, posvetim se tome, zivim
za to 1 tada mi ideje dolaze same po sebi.
Sljededi korak je tu energiju prenijeti na lju-
de. A $to je organizacija veca, sve je teze
prenijeti ju do kraja.

IM: St radis u slucajevima kada su ljndi
demotivirani?

DF: Razgovaram s njima. Kad uoc¢im da je
netko u takvom stanju, a to se lako primije-
tl, pozovem ga na razgovor. Nekad netko i
sam navrati da mi kaze: “Nesto sam demoti-
viran, malo mi je dosadno, ja bi nesto drugo
radio.” Onda procijenim, ako je osoba kva-
litetan kadar, nikad na prvu loptu ne kazem
nista ve¢ pokusavam pokrenuti razgovor:
“Hajde da vidimo radi cega, $to, kako...?”
Znam da su male Sanse da ga uvjerim, ¢im
je doslo dotle da mi otvoreno govori da bi
nesto promijenio. Nije mu to doslo danas,
vjerojatno se lomi u sebi duze vrijeme, mje-
secima 1 sad kad se slomio do$ao mi je redi.

Sve polazi od toga da uvijek
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dajem 100% sebe. Posvetim se cilju,

Zivim za njega i tada mi ideje dolaze

same po sebi. Sljededi korak je

tu energiju prenijeti na ljude.

A $to je organizacija veca to je

prenosenje teze izvedivo.

Dakle, male su sanse da ga mogu uvijeriti u
bilo sto. lako si ostavljam 20% moguénosti,
odmah razmisljam $to i kako dalje. Zatim
ga upitam: “Ima$ li ti neki prijedlog? Gdje
vidi$ sebe? Htio bi da tvrtka dobije covjeka
koji ¢e cijelog sebe dati na nekoj duznosti.
Nekad se kockice sloze, a nekad se ne sloze.
Nekad uspije, nekad ne uspije. Ne mogu svi
biti trkaci, ali ne smije biti ni previse Setaca
jer ¢e uspavati sve ostale. Mora se znati “tko
kosi a tko vodu nosi” i da organizacija uvi-
jek motivira ljude da idu naprijed.

qLife

71



DP: Ljudi lesto misle da je funkcija predsjednika
uprave oslobodena pritisaka koji postoje na svin
pozicijama ispod nje. Na nju se gleda kao mjesto
na kojen se “lakse dise” jer nema pritiska odozgo.

DF: Ako vidim da netko tako razmislja,
¢esto mu kazem: “Hajde molim te, daj da
se zamijenimo. Daj mi da radim to §to ti
radi$ mjesec dana, a ti sjedni na moje mje-
sto mjesec dana. Zamoliti ¢u predsjednika
da prihvati eksperiment. Ti ¢e$ biti primjer
svima ostalima. Poslije éemo napraviti in-
tervju da vidimo kako si se snasao na no-
vom mjestu, koliko ti je bilo lijepo i tako
dalje. A ja ¢u zamoliti predsjednika da se
prema tebi ophodi na isti nacin kao prema
drugima, sugerira, podrzava ali i kritizira.
Da ti kaze $to se od tebe ocekuje, ali da
te ne upucuje vise nego $to upucuje bilo
koga od nas. Svi mi imamo operativau slo-
bodu da sami vodimo biznise. Jedva ¢ekam
da preuzmem tvoje usko dvoriste, sa tvojih
sedam ljudi pa da po¢nem kukati kao sto
ti kukas meni. Pa da se nakon mjesec dana
vratimo i iskreno popri¢amo.”

Svi mi u upravi se neprestano trudimo da
osobnim primjerima i ponasanjem poka-
zemo da “ovima gore nije bas lako”. Tako
nesto moze misliti jedino povr$na osoba.

Intuicija mi je jako bitna. To je neki
poseban osjecaj, neSto u meni sto
mi govori da tu nesto nije kako
treba biti ili s druge strane, da je bas

to pravi put.
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DP: Jedan od ranih ideala zapadnog menadéera
e bio nvijek smiren, relativno bladan i distanciran
Covjeke. Smatralo se da time odaje samopouzdanje
7 samouyjerenost. Koliko su ga tebe emocije i intu-
icija bitni u posiu i koliko th koristis?

DF: Intuicija mi je jako bitna. To je neki
poseban osjecaj, nesto u meni $to mi go-
vori da tu nesto nije kako treba biti, ili s
druge strane, da je ba$ to pravi put. Ako
me pitate kako to osjetim, neu vam moci
odgovoriti. Jednostavno osjetim 1 slusam
impuls. Sto se ti¢e emocija - kako sam sat-
kan, tako ih koristim. Nisam covjek koji
plane “na prvu loptu”, skoci, drekne, ali
kad dozivim da nesto nije kako treba ite-
kako znam brzo reagirati. Emocije ne dr-
zim u sebi, uvijek ih izbacujem iz sebe ali
mozda na smireniji nac¢in nego §to bi to
netko drugi uradio. Kad se s nec¢ime ne sla-
zem onda to otvoreno i kazem. Otvoreno
pokazujem npr. tugu: “Ljudi, totalno sam
razocaran.” Isto tako bi mogao planuti i
derati se: “Razocaran samll! Kako ste mo-
gli, jeste li normalnill!”

Ako je wucinkovit, onda svakako treba
koristiti “normalniji” nacin ophodenja.
Osobno preferiram pristojan, ljudski pri-
stup, ali isto tako se ne sputavam uciniti
drugacije. Kada moja prva opcija, prirodno
prva, ne bi urodila plodom, itekako bih se
promijenio. Ponasao bi se drugacije i na-
pravio drugaciju atmosferu, onakvu kakva
je potrebna da se postigne ucinak.

IM: Kako prolazis krog teske sitnacije u posin,
udarce koje 1i Zivot daje?

DF: Cesto sebi znam reéi da mi je “osta-
lo” jo$ samo 30 godina rada, dakle, duplo
vise nego $to sam do sada radio. Stoga ova-
ko razmisljam: “Dragane, trideset godina,
zna$ 1i koliko jo$ toga treba$ naucitir!” 1
stalno mislim o tome kako imam jo$ puno
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prostora za napredovanje, kako ¢u dozivje-
ti jo$ tisucu uspjeha i padova, dobrih i losih
situacija, jer je ispred mene duplo duzi pe-
riod za stvaranje nego onaj $to je iza mene
ostao. Kada je situacija sjajna, onda sebi ka-
zem: “Znaj da je to samo djeli¢ onoga §to
te jos ceka”. A kad je nesto lose, ispravim
to $to je lose 1 opet idem naprijed. Kolike
su $anse da mi u narednih trideset godi-
na to bude posljednje “dobro” ili “lose”?
Nikakve, uvijek mora biti i jednoga i dru-
goga. To me stalno vuce da radim na sebi
i da u glavi budem miran. Mislim da su sve
pogreske koje se u zivotu dogadaju zivotno

s umije¢em razvoja organizacija.

vazne, da nas necemu uce i da se uvijek
mogu ispraviti. Mislim da uvijek mogu ne-
$to dobro napraviti 1 ostvariti, samo kada
vjerujem u ciljeve koje sam si postavio.

Vazno mi je da svaki ¢ovjek s kojim radim
shvati da samo radom na sebi i stalnim
podizanjem vlastitih ciljeva moze izgraditi
sebe kao osobu i doprinijeti organizaciji.

DP: Dragane, hvala ti na ugodnon: raggovoru.

DF: Hvala vama! Veliki pozdrav svim Cita-
teljima gl_ife-a!

Daniela Perkovi¢, executive coach, predavac¢ na
Academy of Executive Coaching u Londonu i suorganizator
Intermedate Programme in Execntive Coaching u Hrvatskoj,
Srbiji i Sloveniji, savjetnik i trener na podrudju liderstva,
osobnog i organizacijskog razvoja.

Ivan Miljan, poslovni savjetnik, executive coach

i trener iz podrudja osobnog i organizacijskog razvoja,
usmjeren na prakticno povezivanje najnovijih
spoznaja iz tehnickih, prirodnih i drustvenih znanosti




LLOVOR-drvo preobrazenja

Jednog svjeseg ozujskog jutra krenuli smo Setalistem Lungo mare od Lovrana prema Villi Astri i Iéicima
prolazedi ispod palmi i hrastova, pored ladanjskih kuéa i3 njibove habsburske prostosti. U ovom finom
kutkn Jadrana jos je bilo prerano za divlje sparoge ali ne i 3a snagu sunca...

Lovran je dobio ime prema lauriani, lovorovom stablu koje je simbol preobrazenja i viecnog
zivota. Znacenje svog imena duguje legendi o Apolonu i Dafne, djeci gr¢kih bogova koje
razdvojise zle Kupidove strelice. Dafne je bjezala od Apolonove ljubavi i bila preobrazena u
lovorovo drvo. Unato¢ tomu, Apolon se zakleo na viernost te se, kako zabiljezi Ovidije, od
tada zapoceo odijevati u lovor. “Bududi da sam ja vje¢no mlad, ni ti, zimzeleno lisée, nikada
neces izblijedjeti.”

Prije stotinu godina talijanski je plemenitas Nicolo Guerra stigao u Lovran. Njegovo prezime
znadi rat, ali on je u Lovranu pronasao mir. Dok se jednom u zavjetrini Ucke skitao od Opatije
prema Lovranu, otkrio je neku posebnu energiju i odlucio izgraditi neogoticku ljepoticu, da-
nasnju V7lu Astrn. Kao prije njega venecijanski velikasi i becki gradani, bacio je pogled na
Kvarnerski zaljev, duboko udahnuo i osjetio ¢arobni miris lovora.

Danas Nicolo Guerra svog prirodnog nasljednika ima u Vjeki Martinku, koji je tu, u Lovranu,
obnovio upecatljive gradevine 1 pogostio nas vrsnim jelima od kestenja, tresanja, Sparoga i
skampa. Tu je pronasao i svoj mir. Poput njegovih gostiju koji u Lovranu uvijek pronalaze
zeleno stablo preobrazenja.

Te smo veceri sjedili uz; more, n pristanistn Lovrana i gledali kako posljednje 3rake sunca obasjavajn pulinn
oko Cresa. Lako smo tek stigh, iz gradske vreve i stresa, ved smo disali punim plucima, slobodni, spremmni za
Liubay. Preobragent.

Odjeci u medijima:

“Oaza dobrih osjecaja... Raj za individualiste...
Probudena uspavana ljepotica... Cista romantika...
Jedno od 100 najboljih mjesta na svijetu... Luka ugode...
Kulinarski hram Kvarnera... Biser Kaiserove stare Rivijere...

Odmor za dusu i tijelo... Obnovite balans... Vv L L La AS t ra
Oaza zivljenja u punini” T HISTORIC SPA ROTEL

2008 | Bild, Falstaff, Figaro, Wiener, Raum und Wohnen,

Wienerin, Reisen, Kulinarium Kroatien, Food and Travel,

Suite Benessere, Bild, Freundin
2009 | Genuss Magazin, SPAinside, Reiseblick, Gourmet reise,
Adria Zeitung, Playboy, Putovanja in stil, The Sunday Times Travel
Reiseblick, Genuss Magazin, Badische Neueste Nachrichten
Il Gazzettino, Stiddeutsche Zeitung

Lovran, V. C. Emina II
T/F: 051 - 294 400/600

event@lovranske-vile.com

www.lovranske-vile.com
Lovranske vile d.o.o.
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Iskustva o

ulozi dijaloga

Bettye Pruitt

U stvaralackim
bromjenama

he Generative Change Community (GCC) globalna je zajednica koja se bavi njegovanjem i

promicanjem procesa dijaloskih stvaralackih promjena u svrhu poticanja pravednosti i
odrzivosti u svijetu. Zajednica nastoji uz pomo¢ dijaloga i drugih inicijativa integrirati poje-
dinacnu, organizacijsku i drustvenu transformaciju.

GCC u stvarnosti sacinjava tim uglednih
strucnjaka koji su u svojoj karijeri postigli
zavidne rezultate na raznim projektima mi-
renja, posredovanja u pregovorima, medi-
jacije 1 multi-dionickog dijaloga na raznim
podrucijima kao $to je to npr. izgradnja glo-
balne povezanosti, inter-sektorska i medu-
sektorska suradnja, prevencija konflikata i
poticanje demokracije. Zajednica je osnova-
na u listopadu 2003. pod nazivom Generative
Dialogne Project, a od svibnja 2007. nosi
naziv GCC koji kvalitetnije reprezentira

raznolikost aktivnosti njezinog struc¢nog
clanstva.

Osim Sol.-a, Society for Organizational L earning,
aktivnosti drustva podrzavaju i druge ugled-
ne organizacije i asocijacije: Asian Institute
of Management - Mirant Center for Bridging
Societal Divides, Ferzer Institute, GAN-Net,
Generon Consulting, Metanoia Fund, Norwegian
Agency for Development Cooperation INORAD),
REDEH, Nenvork for Human Development in
Brazil, Swedish Foreign Ministry, Synergos Institn-
te, Third Millennium Foundation i UNDP.
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U procesu vlastitog razvoja, jezgra GCC
grupe je u jednom trenutku shvatila kako
mora unaprijediti zajednicko razumijevanje
pojma “proces stvaralacke dijaloske promyjene’.
Stoga su pokrenuli niz tele-konferencija o
toj temi koje su se uvijek bavile konkretnim
1 specificnim slucajevima pa su tako u prvoj
polovici 2006. godine odrzali Cetiri dijaloga
o tri prakti¢na primjera:

1. Multi-dionicki dijalog o razvoju projekta
navodnjavanja u Nepalu kojeg je vodio
Jim Woodhill,

2. Tzv. “Posrednicki dijalog’ (eng. shuttle dialo-
gue - op.prev.) u Sjevernoj Irskoj kojeg je
vodila Sue Williams,

3. Inicijativa kontinuiranog dijaloga u re-
giji Sulu na Filipinima pod nazivom
“Prevladavanje drustvenih podjela u Suln re-
gj7’, vodena od strane Ernia Garilaoa,
clana The Asian Institute of Management.

Problemi se nikada ne mogu rijesiti

na istoj razini svijesti koja ih je

stvorila
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Na pocetku svakog dijaloga postavljeno je
klju¢no pitanje: “Sto u promatranom pro-
cesu mozemo smatrati ‘stvaralackim’?”
Odgovori su bili izuzetno konzistentni, te su
ukazivali na prilicno jednostavnu definiciju:
Dijaloske promjene mozZemo nazvati
‘stvaralackim’ kada sudionici doZive
promjenu svijesti... U kontekstu svojih
odnosa prema drugim ucesnicima ili
prema razmatranom problemu... A ta-
kva im promjena omogucuje da sami
su-kreiraju pozitivne rezultate za sebe
i ljude koje predstavljaju.

Ova je definicija u skladu s poznatom
izrekom Alberta Einsteina kako se “pro-
blemi nikada ne mogu rijesiti na istoj ra-
zini svijesti koja ih je stvorila”. Svaki nam
je primjer, iako su poprilicno razliciti,
pomogao da razumijemo §$to to zapravo
znaci u konkretnim situacijama. Detaljnije
izvjestaje mozete pronaci na web stranici
www.generativedialogue.org.

i



Promjena kvalitete medusobnih odnosa
sudionika vazno je obiljezje svakog pojedi-
nog slucaja. Primjerice, kod dijaloga o pro-
jektu navodnjavanja u Nepalu promjena se
manifestirala u vidu iznenadnog povjerenja
medu clanovima grupe, iako su dolazili
iz razlicitth drustveno-ekonomskih klasa.
Energija koja je stvorena za vrijeme dija-
loga mogla bi se najbolje opisati rijec¢ima:
“Svi su uéesnici svakn izjavu smatrali legitimmnom,
bez obzira na drustveni status predlagatelja.”
Dosegnuti visoki stupanj promjena, prema
procjeni Jima Woodhilla, rezultat je veli-
kog angazmana svih ucesnika, a posebice
strucnjaka koji su se svojski trudili ukljuciti
u proces nepismene poljoprivrednike i po-
jasniti im dobre i lose strane projekta.

U slucaju “posrednitkog dijaloga” u Sjevernoj
Irskoj, Sue Williams je istaknula da bi se
promjene najbolje mogle opisati kao “kon-
tinuirani mali pomaci”, radije negoli “pri-
jelomne transformacije”. Doista, kod ovog
primjera sudionici nikada nisu izravno
medusobno razgovarali, ve¢ se komunika-
cija iskljuc¢ivo odvijala preko posrednika.
Unato¢ tome, grupe koje se nikada nisu
susrele s izravnim oponentima postale su
u mnogo vecoj mijeri svjesne na koji na-
¢in njihovi ¢vrsti stavovi mogu biti per-
cipirani od strane drugih. Svoju je ulogu
moderatora u procesu Sue ovako opisala:
“Pokusavala sam pomoc¢i da jedna strana
ne bi podsvjesno 1 nenamjerno uvrijedila
drugu.” Prema njezinom misljenju, upravo

je taj trenutak prepoznavanja “druge stra-
ne” kao legitimnih ljudskih bi¢a koja bi se
opravdano mogla uvrijediti zbog neprimje-
renog rjecnika ona vrsta promjene koja se
neizbjezno mora dogoditi ako se u konflik-
tnim situacijama zelimo pomaknuti u sta-
nje “istinskog dijaloga’”.

Zatim je Ernie Garilao iznio $to se je zapra-
vo dogadalo na radionicama “Previadavanje
drustvenih podjela u Sulu regij?’ koje bi uvijek
zapocele s osobnim refleksijama sudioni-
ka, predstavnika sukobljenih strana u Sulu
regiji:

“Pripremili smo se na visoku razinu animo-
ziteta [i] ostre medusobne osude. Medutim,
u trenucima dok su pojedinci unutar ma-
lih grupa prepricavali svoje osobne zivot-
ne price - o tome sto su od koga naucili,
koja je osoba, knjiga, film ili putovanje na
njih najvise utjecala - stvorila bi se energija
Iskrene gainteresiranosti’. U tom su procesu
shvatili koliko su zapravo sli¢ni jedni drugi-
ma bududi da su viSe-manje sanjali i nadali
se istome. Mozemo zakljuciti da je proces
potaknuo sudionike da prepoznaju Zajed-
nicku covjecnost’ sto je samo po sebi ukloni-
lo prepreke medu njima. U dijalogu koji je
uslijedio, predstavnici civilnog sektora vise
nisu na vojsku gledali kao na ‘okupatore’
$to me je veoma iznenadilo. Svoje su stavo-
ve sada iznosili na mnogo suptilniji nacin,
u okviru dijaloskog procesa, tako da se o
njima moze otvoreno raspravljati.”

i
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Sustina ove promjene odnosi se na prepo-
znavanje prirode povezanosti pojedinca s
promatranim problemom, te u najboljem
slucaju na prihvacanje odgovornosti istog
za dostizanje pozitivnog ishoda. Okvir za
vodenje dijaloga koristen na primjeru Sulu
regije izri¢ito naglasava potrebu da se po-
stighe takva promjena: prepoznati poveza-
nost pojedinca s problemom te poticati su-
dionike da prihvate osobnu odgovornost,
kako za nastajanje problema tako i za nje-
govo uspjesno rjesavanje. Pored navede-
nog, moderator je posebno naglasio kako
je diferenciranje individualnog i zajednic-
kog odgovora na problem kljucni dio diza-
jna dijaloskog procesa:

“Na plenarnoj sjednici moguce je vidjeti
cjelinu... Stoga sudionici mogu vidjeti na
koji su nacin njihova pojedinacna rjesenja
povezana s cjelinom; mogu shvatiti na koji
su nacin odgovorni za nastajanje problema
te na koji nacin je moguce stvoriti novu
viziju stvarnosti. Dijalog ih dovodi u po-
ziciju da sami sebi postave pitanje: Cime
mogu doprinijeti da bi se problem uspjes-
no rijesior Kako mogu suradivati s drugim
sektorima da bi se postigao cilj i ostvarila
zajednicka vizijar”

Za izuzetne rezultate Swulu djaloga podjed-
nako je zasluzno:

1. Stvaranje zajednicke vizije grupe,

2. Prihvacanje osobne odgovornosti za
promijene od strane klju¢nih ucesnika.

lako takoder znacajni, promjene i rezultati
“posrednickog dijaloga” v mnogo su manjoj

mjeri bili dramati¢ni. Sue je posebno na-
glasila koliko je vazno da sudionici ostvare
kontakt sa svojim unutarnjim potrebama
kako bi konflikt unutar zajednice mogli ka-
nalizirati u smjeru tih potreba, a ne kako
to obicno biva, u smjeru suprotnom od
potreba druge strane. Proces se je stoga
u promatranom slucaju pokazao transfor-
macijskim “za obic¢ne ljude”, dok su po-
liticki i paravojni lideri na sukob nastavili
gledati isklju¢ivo kao na politicki problem.
Navedeno se prije svega odnosilo na rodi-
telje s obje strane, koji su prepoznali po-
trebu “da zastite svoju djec” $to im je zatim
omogucilo da se usprotive liderima i in-
zistiraju na rjeSavanju problema. “Doista
me je iznenadila spremnost roditelja da se
nametnu i preuzmu kontrolu u konfliktu”,
rekla je Sue.

Primjer ovakve vrste promjene u kon-
tekstu “Projekta navodnjavanja” u Nepalu
primarno se odnosi na strucnjake u dija-
loskoj grupi. Bududi da su se u proslosti
ve¢ susreli s propustima u dizajniranju
navodnjavanja, kao 1 kod Sulu regije kljuc-
ni su akteri prilikom ulaska u dijalog veé¢
bili u nekoj mjeri otvoreni za promjene.
No ipak, njihova neugoda i skepticizam
prema participativhom pristupu kojeg je
radionica zagovarala u pocetku su bili ja-
sno izrazeni. “Stru¢njaci su naviknuti da
u svojim nastupima publici govore ‘kako
stoje stvari”’, primijetio je Jim. No ipak,
u ovoj su situaciji uspjeli svoju “ulogu
eksperta” ostaviti po strani, angazirati se
u procesu i znacajno doprinijeti “funda-
mentalno drugacijem” nacrtu projekta
navodnjavanja koji se sada temelji na su-
stavhom pristupu.




Svaka od navedenih dijaloskih inicijativa
proizvela je rezultate koje organizatori drze
“znacajnima”. Uprava Asian Development
Bank, sponzora projekta u Nepalu, bila je
toliko zadovoljna postignutim rezultatima
da je donijela odluku po kojoj se “svi bu-
dudi projekti moraju dizajnirati na istim na-
celima participacije i otvorenosti.”” U sluca-
ju “posrednitkog dijaloga” u Sjevernoj Irskoj,
prihvacen je legitimitet potreba obiju strana
u sukobu, posebice potrebe za sigurnoséu.
Iz rasprave je uklonjeno nekontrolirano
neslaganje sto je dovelo do mirnije koegzi-
stencije. Radionica “Prevladavanje drustvenih
podjela u Sulu regiji”’ rezultirala je dokumen-
tom “Swyjernice a pomirenje’ i nekim posve
nenadanim partnerstvima koja su udruzila
vojsku, policiju, pobunjenicke skupine 1 or-
ganizacije civilnog drustva s ciljem uklanja-
nja kriminala iz tog podrucja, monitoringa

policijskih aktivnosti nad pobunjenickim
skupinama te osiguravanja transparentne i
pravedne raspodjele resursa za razvoj ljud-
skih potencijala.

Ernie je najsnazniju epizodu su-kreaci-
je u primjeru Sulu regije opisao izuzetno
“zivim” metaforama: “Grupa je usla u
stanje Strujanja’ 1 ‘posebne uskladenosti’ kada
je razina medusobnog prihvacéanja i razu-
mijevanja dosegla razinu na kojoj su jedni
drugima mogli dovrsiti zapocete misli; za-
koracili su u pojje’ - kolektivnu svijest koju
su svi sudionici osjecali na intuitivnoj ra-
zini.” Jim je takoder uocio takve posebne
trenutke energetske su-kreacije u Nepalu.
Cini se da opisana stanja kolektivnog strujanja
1 povezivanja s poljemr najbolje opisuju pojam
“stvaralackog dijaloga” te kako on izgleda
u praksi.

Ukratko, stvaralacke promjene mijenjaju ljude:

Od

Gledanja na druge kao na “odvojene” i “drugacije”,
odredene njihovom ulogom i pozicijom u
razmatranom konfliktu...

Gledanja na sebe kao na entitet “izdvojen” iz

J )
problemati¢ne situacije, koji zahtijeva promjenu od
drugih kako bi se situacija rijesila...

Prekinutih odnosa unutar problemati¢nih sustava...

Prihvacanja disfunkcionalnih drustvenih struktura
i sustava...

Prema

gledanju na druge ljude kao na “bliznja ljudska
bi¢a” s kojima smo “zajedno u problemima”; svaki
pojedinac moze znacajno doprinijeti.

gledanju na sebe kao na entitet koji podrzava
situaciju, koji je dio problemati¢nog sustava i stoga
prihvaca odgovornost prvenstveno za promjenu
sebe kako bi se situacija rijesila.

stvaralackim odnosima potkrijepljenim zajednickim
idejama za rjesavanje sporova.

posvecenosti u promicanju zdravih drustvenih
struktura i sustava.
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Zakljucak

Naravno, ovi i drugi slucajevi iz prakse koji
se izucavaju unutar GCC zajednice otvaraju
mnoga nova pitanja, izvan domena navede-
nih u ovome tekstu. Utvrdivanje temeljne
definicije stvaralackog dijaloga samo je prvi
korak u dubokom i jasnom razumijevanju
metodologije procesa kao i nacina na koji
se on moze koristiti u uvodenju drustvenih
promjena na globalnoj razini - za stvaranje
“pravednog i odrivog svijeta” kako i glasi misi-
ja zajednice.

Zadiranje u sve aktivnosti, stvaranje okvira
za ucenje iz djelovanja (eng. action learning
- op.prev.), dijeljenje znanja i informacija
te medusobno podrzavanje cine kljucne
sastavnice strategije, glavni program rada
zajednice 1 rigorozno koristenje protoko-
la GCC (eng. GCC Process Inquiry Protocol

- Op.prev.).

Sredis$nji program djelovanja i izucavanja
GCC zajednice usmjeren je na:

1. Vezu izmedu promjene na razini poje-
dinca, grupe i ¢jelokupnog drustva,

2. Potencijal procesa generickih dijaloskih
promjena za ostvarivanje dubokih pro-
mijena svugdje u svijetu.

GCC' Process Inguiry Protocol predstavlja
okvir za kolektivno propitivanje, odnosno
prilagodeni procesni alat za razotkrivanje i
artikuliranje teorija promjene. “Teorija pro-
myjene” predstavlja konceptualni alat koji se
koristi na raznim podrucjima i u raznim si-
tuacijama za podrsku planiranju, izvréenju,
vrednovanju i ucenju iz iskustva u okviru
razlicitih inicijativa za promjene. Krajnji je
cilj GCC-a da uz pomo¢ navedenog proto-
kola kreira kvalitetnu platformu za kolek-
tivno ucenje koja ¢e biti u dovoljnoj mjeri:
sveobubvatna (dakle, bit ¢e sposobna nadila-
ziti ogranicenja specifiénih pristupa, disci-
plina i podrucdja), duboka (na nivou detalja
koji omogucavaju smislenu analizu) i rigoro-
zna kako bi se ostvario znacajan iskorak u
ljudskom razumijevanju procesa generickih
dijaloskih promjena te njithovog utjecaja na
toliko potrebite promjene u svijetu.

Translated and reprinted by permission of SoL, Society for Organizational Learning, 2008., all rights reserved.
This article was originally published under the English title: The Generative Change Commmunity in Reflections journal.

society for S L

organizational learning

Bettye Pruitt, doktorica znanosti, povjesnicarka drustvenog
razvoja koja se posvetila razvoju alata i prakse za kolektivno
ucenje. Koordinator je zajednice Generative Change Commmunity
i ¢lanica UNDP projekta Democratic Dialogue Project.
Koautorica je knjige Democratic Dialogne: A Handbook for
Practitioners (2007.) dostupne za besplatno preuzimanje na
bitp:/ | www.democraticdialoguenetwork.org/ index.pl.
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Iz druge perspektive

O stanju |
perspektivama
hrvatskog
cospodarstva

Miljenko CimeSa

T fjekom posljednjih nekoliko mjeseci domaca je javnost suocena sa nekoliko vrlo ozbilj-
nih upozorenja o stanju i perspektivama hrvatskog gospodarstva. Najnovije od njih je
“Izvjesie Svjetske banke o konvergenciji Hrvatske s EU: Ostvarivanje i odravanje visib stopa gospodar-
skog rasta’”.

Nalazi

Sukladno naslovu, Izvjesce se bavi naci- 1. Sadasnja razina rasta dohotka po sta-
nom ostvarivanja 1 odrzavanja visih stopa novniku je preniska,

rasta po stanovniku u Hrvatskoj 1 ubrzava-

nju ekonomske konvergencije s gospodar- 2. Ozbiljne vanjske neravnoteze pokazuju
stvima EU. S tim u svezi autori ukazuju na kako trenutni obrazac gospodarskog ra-
dvije klju¢ne cinjenice: sta u Hrvatskoj mozda nije odrziv:
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- Glavni pokretac ekonomske ekspanzi-
je u razdoblju 2001.-2008. bila je do-
maca potraznja, koja je rasla po stopi
vi$oj od Sest posto godisnje,

- Manjak vanjskog tekuéeg racuna se
udvostrucio izmedu 2001. 1 2008. go-
dine, kada je dosegao 9,4 % BDP-a,

- U istom razdoblju bruto vanjski dug
je sa 60% porastao na preko 94 %
BDP-a.

Prema autorima Izvjes¢a gospodarski rast

ovisi o:

1. Doptinosu radne snage,

2. Ukupnoj produktivnosti proizvodnih
¢imbenika,

3. Razini ulaganja.

U nastavku ovog teksta u sredistu pozot-
nosti ¢e biti analiza doprinosa radne snage.
S tim u svezi u Izvjeséu se konstatira kako
su “...kronitho niska razina sudjelovanja radne
snage kao i neuskladenost stecenib nanja i vje-
Stina s potrebama u gospodarstvu kljucni izagovi
i prepreke povecanju doprinosa radne snage rastu.
Hrvatska ima jednn od najnigib stopa sudjelova-
nja u tr¥istima rada medu eunropskim emljama,
7 drugn po redu najveln stopu nezaposlenosti mredn
zemljama EU-a”

Mirovinski sustav u Hrvatskoj potice

rano ‘povlaenje’ radne snage, tj.

prijevremeno umirovljenje
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Uzroke takvoga stanja autori pronalaze u:

* Socijalnoj skrbi i mirovinskom programu
koji destimuliraju pojedince da sudjeluju
u trzi$tima rada,

* Visokoj stopi nezaposlenosti,

* Rastuéem jazu u znanjima i vjestina-
ma koji spre¢ava potraznju za radnom
shagom;

e Krutim radnim propisima koji u tvrtka-
ma otezavaju prilagodbu velic¢ine radne
snage poslovnim ciklusima.

Hrvatski sustav socijalne skrbi destimulira su-
djelovanje na trzistu rada prije svega svo-
jom administrativnom neucinkovitoscu.
Npr., za peteroclanu obitelj u kojoj su oba
roditelja niskih kvalifikacija evidentirani
kao nezaposleni, bolje je Zivjeti od naknada
socijalne skrbi nego se ukljuciti u sluzbeno
gospodarstvo.

Mirovinski sustay u Hrvatskoj potice rano ‘po-
vlacenje’ radne snage, tj. prijevtemeno umi-
rovljenje. Tome pridonosi vise cimbenika:

1. Politika prijevremenog umirovljenja koja
se provodila u devedesetim godinama,

2. Niska sluzbena dob za umirovljenje do
2008.,

3. Niski ¢imbenik obracunavanja mirovi-
ne, koji implicira da kasnije umirovljenje
nije dovoljno nagradeno.

4. Visoke stope zamjene za odredene
kategorije radnika (policija, vojska i
branitelji).

Visoka stopa nezapostenosti rezultanta je slje-
decih ¢imbenika:

1. Visokih troskova radne snage koji su
posljedica:
- nekonkurentnog utvrdivanja placa u
jo$ uvijek velikom javnom sektoru,




- krute zastite zaposlenja koje daje insaj-
derima, radnicima koji imaju sigurne
poslove, jaku pregovaracku moc,

- snazne prisutnosti sindikata (osobito u
javnom sektoru),

- umjereno visokih poreza na placu i
drugih poreza na rad.

2.Rigidnog radnog zakonodavstva, bu-
dud¢i da su “proceduralni i monetar-
ni troskovi otpustanja visoki prema

U zaklju¢nom dijelu Izvjesca navode se sli-
jedece preporuke:

Preporuka 1: U svrhu smanjenja doho-
dovnih odstupanja i ubrzavanja gospodar-
ske konvergencije zemljama EU, Hrvatska
treba povecati zaposljavanje i ubrzati rast
produktivnosti,

Preporuka 2: Vlada bi mogla provesti ra-
zlicite politike u svrhu povecanja fleksibil-
nosti trzista rada, rasta produktivnosti rada
1 ponude radne snage:

- Ogranic¢avanje  pregovaracke  snage
osoba iz sustava smanjivanjem zastite

Klju¢ni dojam o Izvjescu je pozitivan. Rijec
je o dokumentu koji nudi niz vtlo relevan-
tnih uvida u sadasnjost hrvatskog gospo-
darstva, te pruza niz dragocjenih uvida u
uzroke postojeeg stanja. Stoga predstavlja
vtlo dobru podlogu za pokretanje javnog
dijaloga o naslovnoj temi.

medunarodnim  standardima”. Osim
toga sudovi pokazuju jaku sklonost
prema radnicima i u veini slucajeva ot-

pustene radnike vracaju na posao,

3. Neuskladenosti stecenih znanja 1 vje-
$tina s potrebama gospodarstva, na $to
upucuje izuzetno visoki udio dugotrajno
nezaposlenih u ukupnoj nezaposlenosti
(u Hrvatskoj je to 60% dok je u mnogim
zemljama 30%).

zaposlenika u radnom odnosu na neo-
dredeno vrijeme,

- Popustanje zakonodavstva za zastitu
radnoga odnosa kako bi usmjerenje ja-
snije i§lo prema radnicima, $to je inace
poznato i pod nazivom “fleksibilnost
uz sigurnost” (flexicurity) ili “zastiena
mobilnost”,

- Reforma sustava socijalne zastite kako
bi se umanjili poticaji za rano povlace-
nje radne snage i1 ugradile sigurnosne
mjere za ogranicavanje zlouporabe na-
knada odobrenih braniteljima, invalidi-
ma 1 nezaposlenim poljoprivrednicima
pojedincima.

No, nakon citanja ovog dokumenta nemi-
novno se otvaraju tri klju¢na pitanja:

1. Mogu li predlozene mjere omoguditi
ostvarivanje potrebnih promjena?

2. Tko ¢e ostvariti te promjene?

3. Kako, na koji nacin ée se one ostvariti?

i
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AD 1.

U traganju za odgovorom na prvo pitanje
polazi se od misli Michaela Junga: “Problen
svih pokusaja rjesavanja trenntalnil drustvenih
kriza legi n (njenici da svi oni obitno zapodi-
nju sa pogresnom dijagnozom. Upravo se na to
mjesto trebamo vratit.”” Sukladno tome u na-
stavku se pozornost posvecuje dijagnozi
problema.

Prema uglednom autoru C. Ottu Schar-
meru, moguce je razlikovanje Cetiri vrste
problema:

1. Jednostavni ili tehnicki. To su proble-
mi kod kojih su uzroci i posljedice medu-
sobno blisko povezani u prostoru i vre-
menu, odnosno problemi za koje postoje
gotovi teorijski modeli i na njima zasnova-
na rjesenja. Suocavanje sa takvim proble-
mima trazi sposobnost analitickog razmi-
$ljanja, posjedovanja znanja o potrebnim
znanstvenim i tehnickim teorijama (u kon-
kretnim primjerima rije¢ je o poznavanju
makro-ckonomskih teorija),

2. Dinamicki kompleksni. To su proble-
mi koji u sebi sadrze velik broj meduovi-
snih varijabli. Uzroci 1 posljedice medu-
sobno su odvojeni u prostoru i vremenu,
te se ne mogu parcijalno rjesavati (dio po
dio). Suocavanje sa dinamicki komplek-
snim problemima zahtijeva razvoj spo-
sobnosti “sistemskog razmishanja’ 1 izrade
“sistemskibh mapa” (grafickih prikaza funkci-
oniranja nekog sustava) kako bi se ostvari-
lo razumijevanje sustava kao cjeline,

3. Socijalno kompleksni. To su problemi
koji utjecu na veci broj dionika. Uslijed ra-
zlika u interesima i vrednotama, dionici isti
problem interpretiraju na razli¢ite nacine,

te predlazu razlicita rjesenja (npr. sindika-
ti 1 poslodavci). Stoga takve probleme ne
mogu uspjesno rjesavati eksperti ili institu-
cije vlasti. Suocavanje sa socijalno komplek-
snim problemima zahtijeva #kljulivane svib
dionika, te 1azvoj sposobnosti suradnje (posebi-
ce produktivne komunikacije) medu njima,

4. Generativno kompleksni. To su pro-
blemi ¢ija definicija nije jasna, koji se ra-
zvijaju na nov i nepredvidljiv nacin, cije
rjeSenje nije poznato kao §to nisu pozna-
ti niti kljuéni dionici. Suocavanje sa ovim
problemima zahtijeva razvoj staralalkih
sposobnosti (apr. kreiranja vizije 1 djelovanja
u skladu s njome).

Prema istom autoru, takoder je mogucée ra-
zlikovati Cetiri razine problema:

1. tehnicki,

2. tehnicki + dinamicki kompleksni,

3. tehnicki + dinamicki + socijalno
kompleksni,

4. tehnicki + dinamicki + socijalno +
generativno kompleksni.

Stjece se dojam da autori Izvjeséa polaze
od implicitne postavke da se radi (samo) o
tehnickim problemima (tj. problemima 1.
razine). Tako se u njemu citiraju 1 koriste
neki ekonomski modeli na temelju kojih je
izvrsena analiza i predlozena rjesenja.

No, pazljivija analiza Izvjeséa Svjetske banke
ukazuje na to da se zapravo radi o proble-
mima 3.1 4. razine! U nastavku teksta e se
navedena teza ilustrirati izradom sistemske
mape obrasca rasta opisanog u Izvjeséu
kao argument u prilog tezi da je rijec o dr-
namicki kompleksnom problemu:

i



Slika |: Obrazac rasta

Gornja slika nam ukazuje na postojanje:

* “motora rasta” hrvatskog gospodarstva

* dva potencijalno ogranicavajuca
¢imbenika (relativna zaduzenost i
financijska kriza).

Podaci o visokoj relativnoj zaduzenosti
(94% BDP-a) potvrduju zakljucak autora o
tome da je dosadasnji obrazac rasta dosegao

gornje granice (ili je vrlo blizu njih). Stoga
autori Izvjeséa sa pravom predlazu da bi
“trebalo napraviti pomak prema obrascu rasta
temeljenom na produktivnosti i izvon’”.

U cilju ostvarivanja boljeg razumijevanja
cjeline sadasnjeg sustava u nastavku teksta
se prezentiraju jos dvije sistemske mape.
Prva od njih se odnosi na prikaz pokretaca
rasta, a druga na prikaz sustavne dinamike
u temeljima postojece nezaposlenosti.
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Slika 2: Prikaz pokretaca rasta

Iz gornje slike vidljivo je postojanje tri
klju¢na generatora rasta:

1. Doprinos RS - koji ovisi o razini sudje-
lovanja, radnom zakonodavstvu i (ne)
uskladenosti ponude i potraznje RS.
Razina sudjelovanja pak ovisi o stopi su-
djelovanja i nezaposlenosti. Stopa sudje-
lovanja ovisi o utjecaju socijalnog i mi-
rovinskog sustava. Iz Izvjesca, nazalost,
nisu vidljivi dublji uzroci koji su utjecali
na postojedi nacin strukturiranja socijal-
nog i mirovinskog sustava,

2. Faktorska produktivnost rasta,

3. Ragzina nlaganja.

Slika 3: Swustavna dinamika nastanka nezapo-
slenosti kauzalne veze koje proizlaze iz tek-
sta Izvjeséa prikazuje punim linijama dok
isprekidane linije odrazavaju mentalni mo-
del autora ovog teksta. Na slici je dodana
samo jedna nova varijabla - “nesigurnost
zaposlenja” - zato §to ona omogucava du-
blji uvid u stvarnu prirodu interakcija iz-
medu menadzmenta i zaposlenika (razrada
ove teze izlazi van okvira ovog teksta).



Slika 3: Sustavna dinamika nastanka nezaposlenosti

Tezu o socijalng kompleksnosti potvrduju
vijesti o razlikama u stajalitima vlade,
poslodavaca i sindikata glede promjena
Zakona o radn. Kao §to je ve¢ spomenu-
to, suocavanje sa socijalno kompleksnim
problemima zahtijeva ukljucivanje svih
klju¢nih dionika u proces rjesavanja istih,
kroz razvoj njihovih sposobnosti surad-
nje temeljene na produktivnoj komunika-
ciji (opSirnije o tome vidjeti u tekstu W.
R. Noonana i Betty Pruit u ovom broju

qlife-a).

hikrein
Daskik EX

Prema procjenama stru¢njaka ukupna ko-
licina znanja u svijetu udvostruci se svake
3,5 godine. Kako znanje, posebno ono
koje se opredmecuje u tehnologijama, ima
sve vecu ulogu u gospodarskom razvoju,
tako ilustrirana dinamika upucuje na za-
kljucak kako se radi i o generativno komplek-
snim problemima.

U c¢lanku Tracy Huston (v. ¢Life u nastav-
ku) ukazuje se na Cetiri razine odgovora na
probleme:
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1. Reagiranje. Pod time se podrazumijeva

da nastavimo “raditi ono $to smo uvijek
radili”. Rije¢ je o taktickim odgovorima,
simptomatskim i kozmetickim rjesen;ji-
ma koja ne zahvacaju duboke uzroke
problema,

Restrukturiranje. Ovaj tip intervencija

N

usmjeren je ka promjeni strukture susta-
va (npt. promjena zakonskih odredbi),

3. Preoblikovanje. Intervencije ovog tipa
usmjerene su na prepoznavanje i pro-
mjenu  postavki/nacina  razmisljanja,
odnosno svjetonazora (opsirnije o0 ovoj
temi vidjeti u prethodnom broju struc-
nog casopisa glzfe).

4. Stvaranje novog.

Ako se pode od gore iznesene ocjene kako
je problem hrvatskog gospodarskog rasta
zapravo problem 3. 1 4. razine, tada se lo-
gicno namece zakljucak da odgovori mo-
raju biti na istoj razinil Za razliku od toga,
preporuke Svjetske banke nude odgovore na
razini restrukturiranja.

AD 2.

Potrebite duboke promjene mogu ostvariti
samo predstavnici sva tri sektora drustva.
Stoga je nuzno inicirati okupljanje pojedi-
naca iz sva tri sektora. Kljucni kriterij izbo-
ra tih osoba trebali bi biti ozvorenost za pri-
hvalanje drugalijib ideja 1 spremmnost na suradnju.

Premda bi bili predstavnici razli¢itih sek-
tora, oni bi u procesu trebali sudjelovali u
prvom redu kao fizicke osobe.

AD 3.

Odgovor na trece pitanje proizlazi iz pret-
hodnog teksta: Promjene se mogu ostvariti
samo odgovorima 3. i 4. razine, dakle pre-
oblikovanjem nacina razmisljanja i stvara-
njem novog,

Zakljucak

Problemi na koje se ukazuje u Izvjeséu
posljedica su primarno internih uzroka.
Rije¢ju, stvorili smo ih svi zajedno, kako
svojim c¢injenjem tako i ne¢injenjem. Stoga
th moZemo rijesiti samo zajedno, razvojem
1 primjenom novih kljuénih kompetencija
sistemskog razmisljanja, suradnje i kreira-
nja vizije pozeljne buduénosti!

PS. U skladu sa svojom misijjom Sol
Hrvatska, (Society for Organizational
Learning) inicira javni dijalog o navedenim
temama. Stoga vas pozivamo da svoje pti-
mjedbeiideje posaljete nanasue-mailadresu:
info@solcroatia.org. Sve pristigle ideje
biti ¢e analizirane i koristene kao podloga
za nase naredne aktivnosti.

Miljenko Cimesa, poslovni savjetnik, predsjednik SoL.
Hrvatska. U fokusu pozornosti su mu pitanja vodenja
dubokih organizacijskih i drustvenih promjena. U svom
radu nastoji povezati metode strateskog upravljanja sa
novim kompetencijama kao $to su sistemsko razmisljanje,
produktivna komunikacija i kreiranje vizije.



@ increatus

www.increatus.hr







Podrzavanie
adaptibilnosti |
Inovativnost
putem spontano
formiranih mreza

Tracy Huston

kompaniji Nissan ve¢ se duze vtijeme bavimo istrazivanjem razlicitth metoda koje bi

mogle pomodi, kako pojedincima tako i timovima, kvalitetnije reagirati u uvjetima stal-
nih promjena i neizvjesnosti. Cilj nam je “neprestano unapredivati kolektivnu sposobnost kreiranja
Seljene budnénosts.” Predvideni ciljevi naseg rada prije svega se odnose na uvecanje sposobnosti
prilagodbe novim uvjetima i inoviranju kako bi stvorili znacajnu novu vrijednost u kontekstu
novih, promijenjenih uvjeta. Nase aktivnosti se temelje na pretpostavci kako sposobnost
prilagodbe i inoviranja zahtijeva i osobnu i organizacijsku transformaciju u ¢emu mnogo
pomaze koristenje novog promisljanja o prirodi sustavnih promjena. Problem se primarno
nalazi u prevladavaju¢im strukturama i sustavima - te ulozi liderstva unutar njih - koji ¢esto
postavljaju nepremostive prepreke za adaptibilnost i inovativnost. Hijerarhijske strukture i
praksa liderstva u kompaniji Nissan - ali 1 u veéini danasnjih velikih organizacija - temelje se
na mehanicistickom svjetonazoru proizaslom iz Industrijske revolucije, dakle na vremenu
i kontekstu potpuno razlicitom od danasnjeg. Ovdje moramo naglasiti da su hijerarhijske
organizacijske strukture, u svojoj sustini, dizajnirane kao fiksni sustavi za osiguranje stabil-
nostl 1 kontrole; a ne za promjenu, adaptibilnost i inovacije. Iako veéina lidera u danasnje
vrijeme prepoznaje potrebu da na svoje organizacije gleda kao na “Zivuée sustave”, te potre-
bu odmicanja od zapovjednih, komandno-kontrolnih formi upravljanja prema stvaralastvu i
samo-orgnizaciji, hijerarhijske strukture i dalje su usadene u organizacije ¢ime blokiraju kako
pojedinacne tako i skupne performanse.
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Slika |: Dinamika promjena

g b v | LI

Ichnaoboik
Aupenlak
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Clanovi Sol-a, Society for Organizational
Learning (Drustva za organizacijsko ucenje
- op.ur.) takoder su veé duze vrijeme anga-
zirani na istrazivanju hijerarhijskih i samo-
organizirajucih struktura, kao 1 na trazenju
alternativa za iste. Jedna od takvih inova-
tivnih struktura jesu 1 “Spontano formirane
mreze - SEM” (eng. Hastily formed network,
HEN - op.ur.). Pojam je osmisljen u okviru
Naval Postgraduate School - NPS kako bi se
opisale multi-organizacijske grupe koje se
okupljaju i koordinirano djeluju u kriznim
situacijama, poput krize izazvane uraga-
nom Katrina, tsunamija u prosincu 2004.
godine ili pak napada na WITC 11. rujna
2001. Ove viseslojne grupe - vatrogasci i
policajci, vojska i lokalne vlasti, civili 1 ne-
vladine organizacije - moraju se hitro mo-
bilizirati kao bi na pravi nac¢in odgovorile
na krizu.

Zajednicki izazovi za sve SFM jesu:

1. Razlicite grupe koje sudjeluju u odgovo-
ru moraju biti u stanju provoditi “koor-
dinirane akcije” na kolektivnoj razini,

2. Moraju se prilagoditi i inovirati u brzo
promjenjivim 1 neizvjesnim uvjetima,

3. Prilagodba i inovacije se dogadaju bez
prisustva sredisnjeg autoriteta,

4. Prilagodba i inovacije se dogadaju u
uvjetima pomanjkanja uobicajenih infor-
macija, vjestina, protokola i procesa.

lako organizacije koje sudjeluju u kriznim
operacijama dosta dobro funkcioniraju
unutar vlastitih hijerarhijskih struktura,
analiza aktivnosti reakcija u katastrofic-
nim situacijama otkriva da je suradnja
medu njima cesto neucinkovita ili nepo-
stoje¢a. Prilagodavanje na iznenadnu ka-
tastrofu samo je jedan od primjera kada




vise organizacija zajednicki mora odgovo-
riti na izazov; SFM se takoder pojavljuju
u mnogim drugim prilikama - uvijek kada
unakrsno povezani timovi, sektori ili Cita-
ve organizacije moraju poduzeti neki oblik
“koordinirane akcije’ kako bi odgovorili na
novi, nepoznati izazov i stvorili inovaci-
ju koja ¢e im osigurati uspjesno rjesenje.
Stoga je klju¢no pitanje za lidere Nissan-a
ali i dlanove Sol. zajednice sliedece: “S#
mogemo nanditi i3 alternativnib struktura i sti-
lova liderstva razvijenih unntar SEM-a kako bi

Hipoteza

Krajem 2005., Sol. “casnici za vezu” (eng.
Sol_ Liaison Officers) - predstavnici organiza-
cija ¢lanica SoL. mreze - okupili su se kako
bi zapoceli suradnju na temu problema i
prilika SFM-a, te u isto vrijeme podupt-
i misiju NPS, dakle “povecanje kvalitete
odgovora u katastroficnim situacijama”
i razvili nove modele za eventualno una-
predenje multi-dionicke suradnje unutar
i izmedu institucija iz kojih su dolazili. U
pripremi sastanka odrzanog u ozujku 2006.
clanovi “organizacionog odbora” na teme-
lju NPS-ovog i vlastitog iskustva zapoceli

kreirali adaptivne, inovativne i koordinirane aktiv-
nosti unutar i izvan nasih organizacija?”’

Na temelju opseznih istrazivanja u NPS-u
i unutar SoL. zajednice, Poglavlje 1. ovoga
teksta iznosi vise hipoteza o pristupu SFM
izazovima uz pomoc¢ Teorjje-U. Poglavlje
II. se naslanja na istrazivanja provedena
u NPS-u i Nissann o koritenju razlicitih
koncepcija i metoda improvizacije u svrhu
razvoja prilagodljivih, inovativnih i samo-
organizirajuéih struktura.

su s proucavanjem zadatka i s njime pove-
zanih problema. Tijekom mnogobrojnih
dijaloga pojavio se osjecaj kako bi trebali
istraziti “nove nacine postojanja” koji bi mogli
na kvalitetniji nacin poduprijeti koordini-
rane aktivhosti medu raznorodnim, multi-
dionickim grupama, posebice u situacijama
odgovora na krizu ili nove i nepoznate
uvijete, kada tekuca infrastruktura, pravila
i uloge iznenada prestaju funkcionirati. Za
polaznu tocku nase potrage za inovacijama
koje ¢e poboljsati u¢inkovitost SEFM-a po-
stavljeno je vise hipoteza:

Hipoteza 1: Minimalisticke strukture bolje podrZavaju samo-organizaciju i koordi-
naciju; stvaralacki sustavi posjeduju sposobnost transcendiranja konteksta.

Sustav (u smislu skupa pojmova, uloga,
struktura, procesa i prakse kojima se or-
ganizira pojedinacno 1 kolektivno djelova-
nje) moze zatajiti ako mu nedostaju kljucni

elementi, npr. u slucaju unistenja infrastruk-
ture u prirodnim nepogodama ili prilikom
koristenja i kombiniranja “izvanjskih” pod-
sustava, ali tako da funkcioniraju nezavisno

i
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Helikopteri New York Police

Department uodili su znakove fizickog

raspada konstrukcije na Sjevernom
tornju WTC-a te su odmah izdali
naredbu o hitnoj evakuaciji policajaca.

Nazalost, o tome nisu obavijestili

vatrogasce koji su ostali u zgradi i na

kraju nastradali.
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jedni o drugima - dakle u situaciji fragmen-
tiranih aktivnosti i pomanjkanja sire slike o
potrebama cjeline. Tragican primjer nave-
denog je opisan u ¢lanku Petera Denninga
“O SFM-u”, u kojem autor analizira kata-
strofi¢nu situaciju nakon napada na WIC:
helikopteri New York Police Department koji
su letjeli iznad tornjeva uocili su znakove
fizickog raspada konstrukcije na sjevernom
tornju te su odmah izdali naredbu o hitnoj
evakuaciji policajaca; nazalost, o tome nisu
obavijestili vatrogasce koji su ostali u zgra-
di i na kraju nastradali. Nema sumnje da
napore NYPD i vatrogasaca mozemo oka-
rakterizirati “herojskima”, i to u mjeri koja
se vedini nas ¢ini nestvarnom. Takoder je
moguce ustvrditi da su hijerarhijski, ko-
mandno-kontrolni sustavi zapovijedanja
parcijalnih sustava poprilicno dobro funk-
cionirali i uc¢inkovito upravljali svakim od
njih. Medutim, opisana situacija nas navodi
na pitanje o tome na koji je nac¢in moguce
neovisne aktivnosti povezati u meduovisnu
suradnju razlicitth grupa u pomanjkanju
superstruktnra (nadstruktura) koje bi takvu
suradnju podrzavale. Isto se pitanje odno-
si na korporacije gdje kompleksne mreze
odnosa medu razli¢itim dionicima utjecu
na oblikovanje, proizvodnju i distribuciju

proizvoda i usluga trazedi pri tome visok
stupanj inovativnosti kako bi se upravljalo
s cestim, naglim i opseznim promjenama u
tehnologiji, propisima, potrosackim prefe-
rencijama ili dinamici konkurentnosti.

Fiksne strukture bez sumnje osiguravaju
Jjasnoéu 1 nredenost, no samo u okvirima ogra-
nicenog konteksta za kojeg su iste 1 bile di-
zajnirane; lako nas mogu iznevjeriti kada se
pojave katastroficni ili bilo koji drugi novi
uvjeti. Za fiksne strukture stoga mozemo
ustvediti da su “ontekstnalno  zatvorene”.
Kao $to su to mnogi od nas u svijetu bizni-
sa ve¢ iskusili, konteksti poput npr. “glo-
balizacije” predstavljaju stalno nastajuce
i visoko kompleksne izazove s kojima se
tradicionalne centralizirane strukture jed-
nostavno ne mogu nositi. Takoder moze-
mo ustvrditi kako fiksne strukture obi¢no
koriste centralizirani, hijerarhijski autoritet;
u slucajevima koji traze multi-dionicki pri-
stup takav “sredi$nji autoritet” ne postoji
$to cjelinu ¢ini mnogo manje ucinkovitom.
Pokusaji kreiranje superstruktura (nadstruk-
tura) koje bi upravljale tim multi-dioni¢-
kim grupama nisu se pokazali uspjesnima,
kao $to smo vidjeli na primjeru US Federal
Emergency Management Agency - FEMA i
njezinim naporima da koordinira razlicite
agencije tijekom katastroficne situacije iza-
zvane uraganom Katrina - koji su rezultirali
u nevjerojatnim propustima, zakasnjeloj
pomodi i nepotrebno izgubljenim ljudskim
zivotima. lako se superstrukture poput
FEMA svakako mogu unaprijediti, ostaje
osjecaj da Ce inherentna ogranicenja hije-
rarhijskih struktura i dalje ometati multi-
dionicke odgovore. Dakle, ¢ini se kako su
upravljanju u kriznim situacijama mnogo
primjerenije minimalisticke strukture poput
improvizacijskih sustava u umjetnosti koje
mnogo bolje podupiru samo-organizaciju i
adaptibilnost unutar novog konteksta nego
$to to ¢ine nametnute superstrukture.



Hipoteza 2: Poboljsanje performansi multi-dionickih sustava izvire iz poboljSanja na

pojedinacnoj i kolektivnoj razini.

Navedena hipoteza implicira da sustavna
transformacija ovisi o osobnoj transforma-
ciji. Oslobadanje od starih uloga, struktura
1 pravila kako bi se omogudilo nastajanje
novih zahtijeva duboku osobnu posvece-
nost 1 hrabrost, kao 1 nove nacine posto-
janja unutar zajednice jer su nasi mentalni
modeli, pa posljedi¢cno tome i nase akcije,
uvjetovani mehanicistickim svjetonazorom
koji nas prati jo$ od najranije skolske dobi,
cijelu profesionalnu karijeru. Stoga je nase
ponasanje postalo duboko ukotijenjenom
navikom §to osobnu transformaciju ¢ini
izuzetno teskom. U tom smislu ¢e nam
trebati nove tehnologije kako bi se uspjeli
“demehanizirat?’ te zatim sudjelovati u op-
seznom 1 dinami¢nom polju stvaralackih
promjena.

Pored odgovora na katastroficne situacije,
navedene hipoteze mozemo testirati u bilo
kojem drugom kontekstu u kojem:

- velike, razorne promjene dovode do tre-
nutnih promjena uvjeta koji utjecu na
gjelinu sustava, iziskujuci hitan i koor-
diniran odgovor multi-dionickih grupa

Osobna

transformacija

Sustavna
transformacija

S

Hl““

Transformacija sustava prije svega

ovisi 0 osobnoj transformaciji,

o oslobadanju od starih uloga,

struktura i pravila kako bi se

omogucilo nastajenje novog Sto

predstavija iznimno zahtjevan proces

(npr., strajk radnika Longshoremen’s Union
koji je u jednom trenu zatvorio sve luke
na zapadnoj obali SAD-a),

se trazi visoka razina samo-organizacije
kako bi se generirale potrebite inovacije,
neophodne za rjesavanje slozenih pro-
blema ili pak za iskoristavanje novih tr-
zi$nih prilika, bez presedana u povijesti
(npr., munjeviti razvoj napredne tehno-
logije, kao sto je to ucinila Toyoza kada je
u samo 18 mjeseci razvila prvi automobil
na hibridni pogon),

su potrebne znacajne promjene strukture
ako sustav zeli prezivjeti u novim okol-
nostima (npr., prijelaz s tradicionalne na
e-distribuciju 1 nove IP modele u glazbe-
noj industriji),

su potrebne znacajne promjene kulture
kako bi se razvilo prilagodljivo 1 inova-
tivho ponasanje unutar sustava (poput
raznih programa za razvoj liderstva i
organizacijskog ucenja

kod mnogih
kompanija).
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Primjena Teorije-U na SFM

lako opseg 1 velic¢ina izucavanih primjera
uvelike variraju, SoL “asnici za vezu” su spo-
znali kako SFM nastaju prirodnim putem
na mnogim mjestima, od samo-upravljivih
radnih timova do velikih sustava poput op-
skrbnog lanca. Cini se kako je svim SFM
zajednicko to da moraju razrijesiti struktu-

ralne i odnosne aspekte duboke promjene

Teorija -U

Teorija-U je nastala kako rezultat vise-
godisnjih istrazivanja C.O. Scharmera,
P. Sengea, J. Jaworskog i drugih ugled-
nih stru¢njaka na podrucju liderstva te
je prvi puta publicirana u knjizi Presence:
Human Purpose and the Field of Future,
Senge, Jaworski, Scharmer, Flowers.
(Prijevod na Hrvatski: Prisustvo - Ljudska
svrha i polje buduinosti, Sol. Hrvatska,
2008. - op. ur.).

U-Teorija opisuje tri temeljne domene,
“prostora”’ za transformaciju te skup “spo-
sobnost?” potrebnih za ucinkovito kreira-
nje i participiranje u tim domenama.

neophodne za stvaranje prilagodljivijeg,
stvaralackog sustava. “Teorjia-U” obuhvaca
takve strukturalne i odnosne, ali i osobne i
sustavne aspekte transformacije, te osigu-
rava kvalitetan okvir za testiranje i daljnje
istrazivanje hipoteza. Stoga su ¢lanovi SolL
tima poceli istrazivati izazove i mogucnosti
SFM-a kroz okvir predlozen u “Teoryi-U”.

Napredovanje “U” krivuljom ujedi-
njuje osobne sa sustavnim aspektima
transformacije, generiraju¢i htijenje,
viziju i konkretne inovacije koje na-
stojimo stvoriti kroz stvaralacko polje
promijene. Danas se Teorija-U koristi
u mnogim organizacija Sirom svijeta u
procesu razvoja lidera i unapredenje or-
ganizacijskog ucenja, pa tako i u kom-
paniji Nzssan.

Detaljniji prikaz mozete pronaci u knji-
zi Theory-U, C. Otto Scharmer, SolL,
2007.




SFM-U

U primjeni Teorije-U na SFM izazov pocinjemo hotimic¢nim istrazivanjem razlicitih razina odgovora na
promjene koje teorija predlaze (prikazano i opisano u nastavku teksta).

Polazedi od dvije postavijene hipoteze odredili smo set klju¢nih pitanja unutar “U krivulje”, kao
sukcesivno dubljih slojeva istrazivanja i postojanja.

RAZINE ODGOVORA NA PROMJENE
Reagiranje
Koji su odgovori u proslosti dobro ili lode funkcionirali ?
U kojim se okolnostima to odvijalo?
Koje su okolnosti uzrokovale uspjehe i neuspjehe?

Restrukturiranje, Redizajn

Na koji nacin mogu clanovi skupina razlicitih dionika dosljedno
doprinositi zajednickom cilj bez prisustva centraliziranog autoriteta
ili hijerarhijskog vodstva? Koje strukture mogu najbolje podrzavati
prilagodljive, samo-organizirajuce, a ipak koordinirane aktivnosti?

Ponovno oblikovanje

Na koji nacin prelazimo iz “solo” modusa
razmisljanja i djelovanja u “cjelinu’?

Ponovno stvaranje

Na koji nacin istovremeno
odrzavamo
i izgradujemo cjelinu?

Reagiranje se javlja onda kada na nove uvjete odgovaramo na isti nacin kao i uvijek do tada; zasniva se na
naucenom u proslosti. Predstavlja takticki odgovor, cesto kratkorocne prirode. Ponekad daje dobre rezultate;
medutim, kada izazovi ustraju, potrebna nam je dublja razina odgovora.

Ponekad se uvjeti mijenjaju na nacin koji od nas zahtijevaju duboke promijene u strukturi sustava. Odgovoriti na
promjene Restrukturiranjem i Redizajniranjem od nas zahtijeva zahvate na skrivenim procesima i organizacijskim
strukturama u pozadini ponavljajucih obrazaca koje su neophodne kako bi se osiguralo ucinkovito funkcioniranje u
novom kontekstu.

Organizacije koje su se neki period vremena odrzale na trzistu uglavnom su se izvjezbale u struénom Reagiranju
te Restrukturiranju i Redizajniranju. Medutim, a tako pokazuju i istraZivanja, ¢ak 70% intervencija koje svodimo
pod pojam “Restrukturiranje” ne uspijeval Zasto je tako?! Scharmer i drugih vodedi mislioci nam sugeriraju kako je
neophodno doseci dublju razinu odgovora, Ponovno oblikovanje. Odgovor na promjene “‘ponovnim oblikovanjem”
ukljucuje propitivanje nasih duboko usadenih pretpostavki, nasih mentalnih modela ¢ime produbljujemo nase
razumijevanje sila na snazi. Nakon $to osvijestimo te zatim preispitamo pretpostavke, moZzemo se otvoriti novim
perspektivama i pogledima na problematicnu situaciju cime pove¢avamo mogucnost harmonicne prilagodbe
novonastalim uvjetima.

lako proces Ponovnog oblikovanja moze u mnogome produbiti spoznaje, te time poboljsati kvalitetu nasih misli i
akcija, Scharmer i ostali sugeriraju kako se znacajna i odrziva promjena moze dogodi samo kao rezultat pronadene
dublje svrhe, aspiracija i htijenja. Ponovno stvaranje (alternativno nazvano i ‘‘Prisustvo’) je proces ponovnog
povezivanja lidera s lzvorom takvih aspiracija te time sudjelovanjem u Sirem polju promjena.
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Unutar kompanije Nissan usvojili smo praksu
oblikovanja klju¢nih pitanja pomocu “U-£r-
vulje” $to nam je pomoglo da uvidimo razlici-
te aspekte promjene koju smo htjeli provesti;
iako se kontekst razli¢itih klju¢nih pitanja ra-
zlikuje, disciplina reflektiranja o svakoj sukce-
sivnoj razini odgovora ostaje ista.

Za testiranje 1 dublje istrazivanje SFM hi-

poteza SoL. grupa je zapocela promisljati o

“U-krivnlfi” 1 pri tome se propitivati:

- Na koji nacin pristupiti SFM izazovu a
da se povezu pojedinacne i kolektivne
potrebe?

- Na koji nacin ¢emo promijeniti mental-
ni model “wmoram znat?’ kako bi bili za-
dovoljni sa “ne znan?’, uz i dalje prisutnu
neizvjesnost?

- Sto je ukljuéeno u sadrzaj procesa “Or
pustanja” kako bismo “Dopustili” dolazak
novih nacina bivstvovanja?

Kako bismo se “spustili” na dublje razine
postojanja, klju¢nim pitanjima smo pristu-
pili kroz tri domene za transformaciju “Te-
orje-U” koristeéi neophodne sposobnosti
za kreiranje i sudjelovanje u svakoj od tih
domena.

3 DOMENE - 7 SPOSOBNOSTI

Koji su odgovori u proslosti dobro ili lose funkcionirali ?

U kojim se okolnostima to odvijalo?
Koje su okolnosti uzrokovale uspjehe i neuspjehe?

Suspenzija:
Osvijestiti svoj nacin
gledanja na stvarnost

Na koji nacin mogu ¢lanovi skupina razli¢itih

Institucionalizacija:
Utjelovljenje novog

dionika dosljedno doprinositi zajednic¢kom cilj bez prisustva
centraliziranog autoriteta ili hijerarhijskog vodstva?

NASLUCIVANJE:
Transformacija percepcije

Na koji nacin prelazimo iz "‘solo” modusa
razmiljanja i djelovanja u “cjelinu’?

Preusmijeravanje:
Vidjeti iz cjeline
Na koji nacin istovremeno
odrzavamo
i izgradujemo cjelinu?
Otpustanje

DUBOKO POIMANJE:

Transformacija naseg
Ja i nase volje
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Koje strukture mogu najbolje podrzavati
prilagodljive, samo-organizirajuce,
a ipak koordinirane aktivnosti?

OSTVARIVANJE:
Transformacija djelovanja

Izrada prototipova:
Stvaranje zivih mikrosvjetova

Kristaliziranje:
Zamisljanje onog Sto Zeli nastati

Dopustanje



Oblikovanje klju¢nih problema nas je dove-
lo do sljedeceg pitanja: “Koje nam temeljne
metode, praksa i vjestine trebaju za razvoj
U-sposobnosti, 1 to tako da unaprijedimo ucin-
kovitost SFM-a?” Iako u prakticnoj primje-
ni egzistira vise metoda na koje bi se mogli
osloniti, obzirom na nepredvidivost kontek-
sta u kojemu SFM tfunkcioniraju, te potrebu
za adaptibilnim minimalistickim struktura-
ma, pokusali smo se osloniti i ucitl iz tehnika
improvizacije koje se koriste u umjetnosti.

Tehnike improvizacije koristene u scenskoj
umjetnosti kombiniraju sposobnost nasiud-
vanja, dubokog poimanja 1 ostvarivanja u nesto
$to bi mogli nazvati “poljen inovacija”.

Navedene tehnike se mogu koristiti za:

1. Pripremu pojedinaca i grupa za rad u
samo-organiziraju¢im, multi-dionickim
kolektivima,

2. Izradu prototipa stvaralacki izradenih
minimalistickih struktura koje se mogu
koristiti za poboljsanje koordinacije
djelovanja.

Sljedece poglavlje ovog teksta istrazuje na-
¢ela 1 metode scenske improvizacije koja
bi se mogla primijeniti prilikom susreta s
SFM izazovima, unutar razli¢itih organiza-
cijskih i multi-dionickih konstelacija.

Zasto nam je scenska improvizacija potrebna?

Vedina danasnjih velikih, slozenih sustava u

praksi se oslanjaju na:

- Fiksne strukture za upravljanje procesi-
ma i odnosima,

- Hijerarhijski komandno-kontrolni auto-
ritet za upravljanje odlucivanjem,

- Unaprijed definirane uloge u “opisu
radnog mjesta” i cesto usko definirane
zadatke,

- Linearne i spore procese prvo planiranja,
a zatim izvrsavanja fiksnih planova (u sofi-
sticiranijim sustavima se na posebne tocke
u procesu pridodaju reflektiranje 1 ucenje).

Navedena obiljezja velikih sustava u ocitoj
su suprotnosti s inovacijama, samo-organi-
zacijom 1 stvaralackim promjenama, kao 1

spremnoscu na brze, siroko-opsezne i mul-
ti-dionicke odgovore.

“Scenska umjetnost se odnosi na sposobnost [jud-
skih bita da se promatrajn u akeiji. 1jndska bica
su sposobna promatrati sebe u aktu promatra-
nja, promisljanja o svojim emocijama, biti ganuti
vlastitim mislima. Mogu sebe vidjeti na _jednom
mjestu i gamisliti se na nekom drugom. Mogu se
vidjeti u sadasnjosti i amisliti n buducnosti. To je
raglog zasto su iudi mogn identificirats, a ne samo
prepoznati, sebe i druge... Identificirati naci biti
sposoban ne samo prepognati unutar ponavijajuceg
konteksta vel i ekstrapolirati se u neke druge fon-
tekste; vidjeti onkraj vidljivog olima, (nti onkraj
Cujnog usima, osjecati onkraj dodira i promisljati
onkraj pukog nacenja riject.” - Augusto Boal
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Improvizacijske tehnike scenske umjetno-
sti razvijene su izvan krutih mehanicistic-
kih sustava velikih institucija. Dizajnirane
su kako bi istovremeno njegovale potrebe
pojedinca i zajednice, podupirale samo-
organizaciju i kontinuiranu inovaciju te
omogucile kvalitetnu suradnju u sluzbi sire
svthe. Umjetnic¢ka improvizacija predstav-
lja, u svojoj sustini, grupno ucenje i pro-
ces otkrivanja koji nije ogranicen fiksnom
strukturom niti ovisi o hijerarhiji. Stoga
se namece sljiedeée pitanje: “Sto moze-
mo nauciti iz tehnika improvizacije kako
bi utjecali na ograni¢enja multi-dionickih
sustava 1 njihove tipi¢no mehanicisticke
strukture?”

Improvizaciju bi najbolje mogli opisati

kao “putovanje u nepoznato”, bez

utvrdenog plana, kako bi otkrili “sto je

to sto Zeli nastati kroz nasa bica"
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Improvizacija se u scenskoj umjetnosti te-
melji na skupu mwednovisnib nacela koja regu-
liraju pojedinacno i kolektivno djelovanje.
Neka od tih nacela, bitna za istrazivanje
SFM hipoteze 1 klju¢nih pitanja koje nasto-
jimo razrijesiti jesu:

Situacija (za razliku od strukture),
Uloga i namjera (za razliku od zadatka),
- Cjelina (za razliku od hijerarhijskog ili

sredi$njeg autoriteta),
Otkrica ( za razliku od planova),
- Prostor (fizicki, odnosni i spiritualni)

Principi i prakse koji podupiru navedena
nacela mogu se prilagoditi za koristenje u
kompleksnim, multi-dioni¢kim sustavima
kako bi se utjecalo na neka njihova ogra-
nicenja. Gledano u cjelini, navedena nacela
osiguravaju:

- Model za samo-organizaciju i minima-
listicke strukture koje transcendiraju
kontekst,

- Skup praksi koje se mogu koristiti kako
bi se razvile sposobnosti pojedinaca i
grupa za ucinkovito funkcioniranje unu-
tar novih struktura.

Pored toga, bududi da je dno “U-krivulje’
na$ pravi interes, tehnike improvizaci-
je nam mogu osigurati nove metode za
razvoj sposobnosti  “dubokog  poimanja’.
Improvizaciju bi mogli najbolje opisati kao
“put u nepoznato”, putovanje bez utvrdenog
plana kako bi otkrili “s7o je 10 $to Zeli nastati
kroz nasa bita”, odnosno kako bi su-krei-
rali buduénost. Metode kojima se koriste
glumci sjedinjuju htijenje pojedinca sa $§i-
rim poljem promjene koja izranja na po-
vriinu tijekom procesa improviziranja. Pri
tome se jednaki naglasak stavlja na osobnu
transformaciju i grupu u cjelini, dakle sve
glumce koji sudjeluju u ostvarivanju pred-
stave. Improvizacija nas po svojoj prirodi
prisiljava na konfrontaciju sa samim so-
bom i s drugima, na pozornost prema sva-
kom trenutku i buduénosti u nastajanju.
Takoder nas prisiljava da istrazujemo de-
talje svake konkretne aktivnosti kao nacina
da pristupimo i oblikujemo cjelinu.

U nastavku teksta se zasebno opisuju
navedena nacela kao 1 primjeri eksperi-
menata u njihovoj primjeni. Pri tome je
potrebno naglasiti da ih svatko moze ko-
ristiti - prethodno glumacko iskustvo nije
neophodno!



Situacija (za razliku od strukture)

U istrazivanju SFM hipoteza sredisnja
tema su “minimalisticke strukture’ kao sred-
stvo za podrzavanje samo-organizacije u
odsustvu sredi$njeg autoriteta. U skladu s
time, minimalisticke strukture moraju biti
fluidne, a ne fiksirane (odnosno, ne smiju
biti “umanjena inacica” prvobitne hijerar-
hijske strukture), tako da se razliciti sudio-
nici SFM-a mogu prilagoditi nepoznatim
i brzo promjenjivim uvjetima. Navedeni
izazovi naveli su nas na istrazivanje prvog
nacela u okvitima improvizacije, gdje situ-
acija sama po sebi, a ne neka predodredena
i fiksna struktura, predstavlja ujedinjavaju-
¢u i usmjeravajucu silu. Primjerice, kada
se glumci okupljaju na probi predstave,
napisani scenarij postavlja relativno fiksi-
ranu strukturu, fleksibilnu samo u kontek-
stu interpretacije; s druge strane, scenska
umjetnost poznaje i neke druge forme
potpune improvizacije kada takav scenarij
uopce ne postoji. Interakcije glumaca u ta-
kvoj konstelaciji odnosa nisu vodene bilo
kakvom fiksnom strukturom, ve¢ iskljuci-
vo trenutnom sizuacijorr. Situacija sama po
sebi nastaje, a glumci je zatim koriste za
su-kreiranje dogadaja i ishoda, su-kreiraju-
¢i tako cijelu predstavu. Situacija je ta koja
odreduje kontekst i razloge ukljuc¢ivanja
pojedinca i grupe: lIako su problem i mo-
gucnosti jasne, scenarij ili plan za angazira-
nje ne postoji kao $to ne postoje prethod-
no postavljene strukture koje bi angazman
podupirale. Mozemo dakle zakljuciti kako
sustav definiran po principima improvi-
zacije nije “ontekstualno zatvoren” bilo ka-
kvom strukturom - on je potpuno slobo-
dan da se prilagodi svakoj novoj situaciji
u nastajanju, u dinamickom stvaralackom
procesu.

Prilikom improviziranja, situacija je u jedna-
koj mjeri kontekstualna i odnosna. Kod nekih

improvizacija jedna situacija se dodjeljuje
svim sudionicima, iako se svakome potaj-
no pridodaju specificne namjere, dakle ono
$to on ili ona “Zele posti¢i”. U takvoj vrsti
improvizacije sudionici ulaze u pojedine si-
tuaciju bez saznanja o tome $to drugi liko-
vi zapravo “Zele posti¢i”. Improvizacija se
tada pretvara u “proces otkrivanja’ u kojem
svaki sudionik djeluje prema trenutnoj situ-
aciji te se prilagodava aktivnostima drugih
- §to nerijetko dovodi do sukoba. Na #a7 se
nacin strukturira igvedba n nastajanju i uskladu-
Je sa “svetim sporazumons”’ po kojem ucesnici 10-
raju angagirati jedni druge (bez obzira na konflik-
tne namjere) na takay nacin da stvaraju smislenn
“dramu’. Opisana dya limbenika su kljuini 3a
proces samo-organizirajuce, stvaralacke izvedbe u
odsuston fiksne strukture.

Tipicni pristup: Sudionici se poducavaju da
ocekuju i sudjeluju u dinami¢nom situa-
cijskom kontekstu kao grupa. Taj proces
ukljucuje ozkrivanje ali i mnoga druga na-
cela objasnjena u nastavku teksta, prihva-
¢anje nepoznatog i ne-znanja, kao 1 po-
trebu stvaranja “buduénosti” - drame u
nastajanju.

Improvizacija se pretvara u’

i

‘proces

otkrivanja’ u kojem svaki sudionik

djeluje prema trenutnoj situaciji te

se prilagodava aktivnostima drugih -

Sto nerijetko dovodi do sukoba
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Primjer improvizacije:

U malome gradicu braéa nlaze u banku s nanyje-
rom da je opljackaju. Obgjica su naorugani pisto-
Jima. U banci se nalaze naorngani gastitar, vise
klijenata i gaposlenika banke. Pliackas A na-
mjerava uzeti novac i pobjeci. Ne $eli biti ubvacen.
Pliackasa B je stariji brat prisilio na sudjelovanje.
Niegova je namjera drugadija: Pobrinuti se da nit-
ko ne nastrada.

Navedeni je primjer tipican za “minimali-
sticke strukture”. Unato¢ tome §to je sudi-
onicima poznata iskljucivo situacija u koju
ulaze; unato¢ tome §to ne znaju kako ce se
ona odvijati, a jo§ manje kako ce zavrsiti,
unatoc¢ tome §to nemaju jasan plan kojeg bi
se pridrzavali, oni svejedno “ulaze u igru”.

Za razumijevanje i produbljivanje vlastite
percepcije situacije glumci koriste proces
koji zahtijeva sposobnost “naslucivanja’:
kao prvo “vidjeti svgje videnje”, osvijestiti svoj
nacin gledanja na stvarnost, kako bi uvocili
vlastite namjere 1 stavove u odnosu na si-
tuaciju i druge ljude u njoj, a zatim otvori-
ti sebe za “videnje iz ¢eling’. U navedenom
primjeru, glumac koji igra ulogu “Pljackasa
B” mora osvijestiti svoju namjeru da ljude,

U Nissan-u smo shvatili kako je
nauciti “vidjeti” situaciju u smislu
evolucije biznisa I drustvenog

konteksta postalo presudno za

pa tako i sebe i svoga brata, zastiti od stra-
danja, da bi tada, mozda, “vidio sveje videnje”
bratovog ocajnickog nastojanja da dode do
novca - po svaku cijenu. Obzirom da svaka
aktivnost u improvizaciji predstavlja izne-
nadenje, potrebno je kontinuirano provodi-
ti proces motrenje - djelovanje jer si ucesnici ne
mogu priudtiti luksuz da prvo promatraju,
zatim reflektiraju a onda djeluju - bududi da
se radi trajnoj dinamici. Isto se odnosi i na
“videnje i3 geling’: glumci se moraju kvalitet-
no uskladiti sa situacijom u nastajanju. U
navedenom primjeru, u trenutku kada za-
traze novac, razbojnici moraju uociti i prila-
goditi se reakcijama zastitara i sluzbenika u
banci. “Naslucivanje” je stoga aktivan proces,
niz aktivnosti motrenje - djelovanje koje glumac
poduzima unutar kontinuirano evoluirajuce
kontekstualne i odnosne dinamike. Glumci
su osposobljeni za brzo reagiranje na sva-
ku novu “aktivnost”, na koju se nastavljaju
ili joj pak mijenjaju smjer u nekom novom
praveu - receno “U-ferminologijons”, 0sposo-
bljeni su za brzo prototipiranje.

SFM djeluju u slicnim uvjetima. Situacija
nikada nije ista - oStecenja infrastrukture
nikada nisu ista, ucesnici raspolazu razlici-
tim vjestinama ili resursima, itd. Iako su na-
mjere dovoljno jasne (npr., spasavanje ljudi
iz srudene zgrade), akcije koje poduzima
svaki pojedini “glumac” obi¢no su ograni-
cene njihovim vlastitim “videnjens” kao $to
se to dogodilo u sluc¢aju NYPD u katastrofi
WTC-a. Potreba za razvojem sistemskog
razmisljanja nije nikakva novost. No ipak,
mozda bi se tehnike improvizacije mogle
iskoristiti kako bi se ljudi osposobili za hi-
tro “videnje i gjeline” dinamickih situacija.

U Nissan-u je tako nauciti “vidjer?’ situaciju
u smislu evolucije biznisa i drustvenog kon-
teksta postalo presudno za na$ uspjeh - bilo



da se radi o ulasku na nova trzista, promje-
nama na postojedim trzistima ili jednostav-
no reagiranju na niz drugih izazova - shva-
tili smo kako nam je neophodno potrebna
sposobnost hitrog razumijevanja sustine i
ukljucivanja u novonastajuce situacije. Nase
¢vrste, jasno definirane hijerarhijske struktu-
re samo odrzavaju privid stabilnosti 1 kon-
trole - pojedinci 1 ¢itavi timovi ne uspijevaju
poduzeti prikladne mjere kako bi se uskladili
sa situacijom u nastajanju. Pa ipak, postojece
strukture i dalje odrzavaju “stroj” u pokre-
tu, kako je to i predvideno “planom”. Stoga
pravi odgovor na realnost situacije u nastaja-
nju i harmoni¢na prilagodba zahtijevaju:

1. Hrabrost,
2. Novi skup vjestina,
3. Novi nacin bivstvovanja.

Da bismo razvili sposobnost ukljucivanja
u dinamicke novonastajuce situacije, uste-
dotocili smo se na sposobnost “nasluciva-
ma’ te smo se pri tome koristili razlicitim

i

U okviru Programa za razvoj

lidera Zelimo osloboditi prirodnu

radoznalost, [judi kako bi mogli

prihvatiti nesigurnost i neizvjesnost

metodama: izradom scenarija, “pracenjem
kolega” (eng. peer shadoving - op.ut.) te pu-
tovanjima poduzetim radi ucenja. Opcenito
gledano, Zeljeli smo osloboditi prirodnu ra-
doznalost, prihvatiti nesigurnost i neizvje-
snost, 1 to tako da lagano po¢nemo mijenja-
ti kulturu od one koja cijeni “zzat?” prema
onoj koja nagraduje ucenje i kolektivno otkrice.

Uloga i namjera (za razliku od zadatka)

Prilikom istrazivanja druge SFM hipoteze 1
istrazivanja same prirode osobne transfor-
macije koja bi mogla osloboditi nove nacine
bivstvovanja unutar minimalistickih struktu-
ra SFM-a, #loga 1 namjera su nam se ucinile
klju¢nim kategorijama. U scenskoj improvi-
zaciji, namjera je takoder sredisnja kategorija
koja osigurava temelje za sve aktivnosti, da-
kle manifestacije pojedina¢nih uloga. Npr., u
scenskoj improvizaciji glumcima se obi¢no
unaprijed dodjeljuju uloge (ti si “Pljackas A”,
ja sam “Pljackas B”, netko treci glumi zasti-
tara, itd.). Iako ponekad pojedini “opisi ulo-
ge” ukljucuju detalje o karakteristikama lika,
njegovom svjetonazoru, osjecajima prema
situaciji 1 drugim likovima u njoj, nikada ne

propisuju konkretne aktivnosti il duznosti kao
$to je to slucaj u tradicionalnom “opisu rad-
nog mijesta” ili “opisu hijerarhijske pozici-
je”” koje obicno susre¢emo u kompanijama.
Umjesto toga, glumci u improvizaciji sudje-
luju samo na temelju jasne namjere: $to je to
sto on ili ona zele, u kontekstu trenutne situ-
acije. Pojam namjera se u scenskoj umjetno-
sti zapravo koristi naizmjenicno s pojmom
vofja. Namjera je temelj volje, kako se to i
vidi u vidljivim aktivhostima - akcija uvijek
proizlazi iz namjere, a ne iz nekog fiksnog
procesa ili definirane uloge. Stoga namjera
definira ulogu glumca, upravo zato $to de-
finira aktivnosti koje on poduzima u okviru
te uloge.
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Svaki lik ima svoju dominantnu volju,

ono $to on ili ona Zeli, te protu-volju,

suprotnost ili prepreku izrazavanju

dominantne volje

108 qLife

Augusto Boal, pionir u primjeni tehnika
scenske improvizacije na drustvene pro-
mjene, definira vo/u na sljede¢i nacin: sva-
ki ik ima svoju dominantnu volju, ono sto
on ili ona zeli, te protu-volju, suprotnost
ili prepreku izrazavanju dominantne vo-
lje. Dominantna volja je ta koja definira
“osobnost”. Na primjer, “pljackas B” se
zeli pobrinuti da nitko ne nastrada (do-
minantna volja). On takoder zeli otuditi
novac (protu-volja), ali dominantna volja
prevladava, upravljajuéi njegovim kasnijim
aktivnostima - on Ce radije zrtvovati novac
i pobjeéi kako bi izbjegao mogucnost da
nekoga ozlijedi. Svaki ¢ovjek se suocava
s unutarnjim sukobima koji proizlaze iz
protu-volje; sve dok se oni ne razrijese,
aktivnosti su neusmjerene i nedjelotvorne.
Izazov se stoga odnosi na povezivanje s
necijom namjerom, zatim na usredotoce-
nost na tu namjeru na osnovi dominantne
volje, te na kraju dopustanje da iz svega
proizadu aktivnosti (kako je navedeno u
slici). Na taj se nacin “uloga” koju je netko
prihvatio temelji na dubokoj osobnoj na-
mjeri 1 volji, a ne na propisanoj definiciji
koja pojedincu obi¢no malo ili nista znaci.
Uloga koja je definirana namjerom radije
nego zadatkom takoder se lakse prilago-
dava novonastaloj situaciji, §to osigurava

vecu fleksibilnost, adaptibilnost i slo-
bodu za samo-organiziranje - aktivnosti
se provode bez hijerarhijske ili sredi$nje
kontrole, a ipak su vodene potrebom da
se doprinese situaciji u nastajanju u kojoj
participiraju svi “glumci”.

Namjere se izrazavaju kroz djelovanje;
aktivnosti bez jasne namjere nemaju ni-
kakvo znacenje u kazali$noj predstavi i ne
doprinose njezinoj kvaliteti (Kolike samo
aktivnosti obavljamo na radnom mjestu
bez neke jasne namjere?) Medutim, namje-
re glumaca se uvijek formiraju u kontek-
stu cjeline - predstave ili prirode trenutnog
stanja, te u odnosu na druge sudionike.
Glumac s besmislenom namjerom ne bi
mogao sudjelovati u improvizaciji - zato
$to ne bi mogao poduzimati aktivnosti (ili
bi morao igrati ulogu “ludaka”). U kon-
tekstu SFM-a to nas potice na sljedece pi-
tanje: Na koji nacin u kontekstn krige razviti
jasne namjere, usmjerene na dominantnu volju, i
ukljuliti sve sudionike tako da se osignrajn koor-
dinirane aktivnosti za adaptaciju na promjenjive
uyjete.

Tipicni pristup: Glumci predstavi ili impro-

vizaciji pristupaju tako da prvo istrazuju

situaciju, a potom namjere likova unutar

AKTIVNOSTI

DOMINANTNO
HTIENJE

INTENCIJE



nje: Sto on/ona Zeli? Zasto to zeli? Sto
pokusava ostvariti? Koje su to prepreke u
njemu samome (protu-volja)? Cak i kada se
glumac koristi tekstom scenarija, dijalogu
i scenskim postavama ne pristupa zato da
bi razumio zadatak ili propisanu aktivnost,
ve¢ namjeru - gasto? (Zamislite planirani
sastanak koji funkcionira na istim princi-
pima). Kako bi razumio namjeru, glumac
istrazuje ulogu u cjelini, dinamiku situaci-
je, njegov svjetonazor u odnosu sa svjeto-
nazor drugih ukljucenih te $to je to $to bi
on sam zelio “stvoriti” utjecuci na druge
sudionike ili na dogadaje kako bi promije-
nio tijek situacije. Svaka uloga u sebi krije
sveobuhvatnu namjeru (dominantna volja)
koja se odigrava kroz nizanje konkretnih
aktivnosti, iz trena u tren. Aktivnosti se
prilagodavaju i razvijaju putem angazmana
s drugim likovima u predstavi te u odnosu
na situaciju u nastajanju (npt., putem kon-
tinuiranog ucenja).

Kada se namjera promijeni, §to se narav-
no moze dogoditi, prirodno se mijenja-
ju i vidljive aktivnosti. Da bi se povezao
s namjerom uloge, glumac se oslanja na
svoje sebstvo. Proces povezivanja na-
mjere sebstva s ulogom i situacijom,
receno “U-terminologijons”, zahtijeva “du-
boko poimanje’. Bududi da svako ljudsko
bi¢e posjeduje beskonacne sposobno-
sti - sposobnost da voli i mrzi, spasava
i ubija - namjera postaje izbor koji defi-
nira sebstvo, tko mi zapravo jesmo i koje
aktivnosti hoc¢emo ili ne¢emo u skladu s
time poduzeti.

U Nissan-u smo se usredotocili na razvoj
metoda i tehnika za otkrivanje namjere i volje
nasih lidera - osoba koje donose znacajne
odluke o biznisu. U okvirima “Programa za
razvoj lidera” uspjesno smo kreirali prosto-
re “tisine i mirnode” kako bi im osigurali ne-
smetano reflektiranje koje, zbog uzurbanih

shi znaci “zaustaviti se, odahnuti,

uzeti vremena za sebe’’, a

kan znaci “meditirati”’ kako bi

transcendirali svoje malo Ja,

zakoracili u Sire stvaralacko polje i

zapoceli novo

dnevnih aktivnosti, nikada do tada nisu
prakticirali. Kasnije se pokazalo kako su ti
rijetki trenuci potpune smirenosti iznjedrili
mnoga duboka otkri¢a, kako za njih same
tako i za njihovu zajednicu u cjelini. Cini
se kako je namjera uvijek prisutna, potre-
ban joj je samo prostor za nastajanje; rad
u grupi uopce nije bio tezak niti komplek-
san, ve¢ sasvim prirodan. Medutim, shvatili
smo da je pojedincima tesko odrzati svoje
namjere “zivima”, jednom kad se vrate u
vrevu svakodnevnog rada, medu konku-
rentne ili nejasne namjere drugih. Stoga
smo nastavili, uz pomoc¢ executive coachinga i
“mireze kolega” (eng. network of peers - op.ut.)
podrzavati prostor potreban za odrzavanje
intencije. U Japanu su druge grupe unu-
tar maticne organizacije takoder prihvati-
le nasu misiju i uvele Zen praksu shi kana.
Grubo prevedeno, shi znaci “zaustaviti se,
odahnuti, uzeti vremena za sebe”, a kan
znaci “meditirati” kako bi transcendirali
svoje malo Ja, zakoracili u Sire stvaralac-
ko polje i zapoceli novo. Zajednic¢ka svim
tim razli¢itim pristupima je jasna zelja da
se osvijesti §ira svrha i poveze volja s $irim
poljem promjene. Energija koja proizlazi iz
tth reflektivnih, “duboko poimajulih” praksi
posve je opipljiva.
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Cjelina (za razliku od hijerarhijskog ili srediSnjeg autoriteta)

U istrazivanju odgovora SFM-a klju¢no
pitanje se i dalje odnosi na koordiniranje
djelovanja razlic¢itih dionika u situaciji kada
nema sredi$njeg autoriteta. Stoga nam se
ucinilo nuznim potraziti odgovor na pita-
nje: S0 je 1o potrebno kako bi se napravio po-
mak od solo djelovanja (npr. NYPD i vatro-
gasci) prema Zajedniikom djelovanjn sudionika
u odgovorn?

lako predstave i grupe za improvizaciju
obicno organizira neka vrsta sredi$njeg
autoriteta, dakle direktor, pojedine grupe
funkcioniraju kao samo-organizirana cje-
lina. Kada se koristi direktor, tada se radi
o ulozi odredenoj funkcijom a ne hijerar-
hijom; direktor ne moze definirati izvedbu
pojedinog umjetnika na isti nacin kao $to
menadzer ne moze definirati izvedbu poje-
dinog djelatnika. Razlika je u tome $to u ka-
zali$tu nitko niti ne ocekuje “kontrolu glu-
maca”. Navedeno predstavlja posve razliciti
mentalni model liderstva i zajednickog rada
od iskustva komandno-kontrolnog uprav-
ljanja u veéini tradicionalnih organizacija.
Da bi funkcionirali kao samo-organizira-

juca cjelina, glumci se moraju osloniti na
zajednicki jezik, metode 1 ciljeve. Stovise,

moraju se osloniti jedni na druge, unatoc¢
razli¢itim namjerama i ulogama. Povezani
su potrebom da glume, unutar i na temelju
jedinstvene situacije. U scenatiju predstave
@ili bilo kojoj drugoj visoko strukturiranoj
situaciji), relativno je jednostavno izvodi-
ti pojedine uloge bez “videnja” drugih ili
cjeline; netko moze prolaziti kroz kretnje
svojih redovnih zadataka ne vodedéi previse
racuna o tome $to se oko njega dogada, a
struktura ¢e svejedno odrzavati “stroj” u
pokretu. Upravo se zato dogada da dobro
utvrdene strukture prikriju namjeru i one-
moguce povezivanje s drugim ucesnicima u
sustavu. Neuspjeh NYPD-a da se uzdigne
preko svoje solo uloge tragican je primjer
ogranicavanja cjeline putem hijerarhijskih
struktura,

Proces improvizacije sam po sebi name-
¢e cjelovitost buduéi da u sebi ne sadrzi
predodredene strukture $to znaci da bez
suradnje scena ne moze napredovati. lako
se namjere Cesto sukobljavaju - Stovise,
sukob je u osnovama drame i komedi-
je - improvizacija od svakog ¢lana cjeline
zahtjeva potpuno istrazivanje namjera i
aktivnosti drugih, odgovor na njih, te na
kraju pokusaj da se utje¢e na nove odgo-
vore. Posvecenost dinamicnom medusobnom utje-
caju raglicitih namjera kojima se mijenja sitnacija
ono je Sto (ini izvedbn uspjesnom — a ne neke
upnte s “vrba piramide”!

Tako dolazimo do pitanja: “Je li pristup
gelovitost;’ ostvariv. u okvirima opseznih,
multi-dioni¢kih odgovora na krizne situa-
cije?” Vec¢ smo ranije ustvrdili da u takvom
kontekstu nema sredi$njeg ili hijerarhijskog
autoriteta koji pomaze koordinirati aktiv-
nosti razli¢itih ukljucenih skupina. Sto se
onda moze napraviti da svaka od njih nauci
tunkcionirati kao cjelina?




U Nissan-u smo shvatili da je prijelaz s po-
jedinacnog na kolektivno djelovanje po-
stao klju¢ni imperativ modernog biznisa
- probijanje na nova trzista uz istovremeno
nastojanje da se odrzi primjerena ucinko-
vitost zahtjeva mnogo visu razinu unakr-
sno-funkcionalne, unakrsno-regionalne te
svakog drugog oblika suradnje unutar tvrtke
od one na koju su djelatnici do sada bili na-
viknuti. lako nasa hijerarhijska struktura na
“kraju price” uvijek poveze sve ljude pre-
ko “vrha”, agilnost potrebna za navigaciju
kompleksnim teritorijem globalizacije za-
htijeva znacajan pomak: Moramo otpustiti
ideju o liderstvu kao
prihvatiti ideju su-kreacije unutar cjeline.

‘vodenju carstava” 1

Stoga smo zapoceli kreirati posebne pro-
store u kojima ¢e lideri svih razina organi-
zacije su-stvarati kao cjelovita zajednica, a
ti se prostori odnose na:

1. Program razvoja globalnog liderstva,
2. Posebne forume,
3. Drustvene mreze unutar Nissana,

4. Poveznice s drugim institucijama.

Mreze koje su nastale u tim prostorima,
iako jos$ uvijek u ranoj fazi razvoja, nastavi-
le su napredovati, $to je sjajan pokazatelj da
nije prisutna samo teoretska vec i stvarna
zelja da se podigne stupanj “cjelovitog dje-
lovanja”. S druge pak strane, obzirom na
mnoge sustavne izazove povezane s poma-
kom od solo prema izvedbi cjeline, nastav-
ljamo istrazivati potpuno nove pristupe.

Tipicni pristup: Glumci treniraju da bi razvili
svoje osobne vjestine 1 poboljsali kvalitetu
djelovanja “iz cjeline” - zamislite da jedan
MBA program ucini nesto slicno! Njihova
edukacija zapocinje izucavanjem jezika i te-
meljnih tehnika glume (upoznaje ih se sa
“scenom”, “ritmom” na sceni, “akcijom”
i “bojom”, kako istraziti ulogu i djelo,

itd). Tako uce suradivati, zajednicki raditi.
Teziste je na interakciji sa suradnicima, na
aktivnostima koje nastaju kao ekspresije
namjera svakog pojedinca te na tome $to
se dogada kada se prihvate razli¢ite namje-
re kako bi se utjecalo na situaciju u cjeli-
ni. Bududi da se namjere temelje na Sirem
kontekstu, situacija funkcionira kao mikro-
kozmos cijelog sustava, kao predstava u
nastajanju.

Formiranje kvalitetnog ansambla tezak je
proces kojeg ometaju mnoge sile (Zapravo,
pocetni tecajevi glume cesto se prvo uste-
dotocuju na monolog; tek se napredniji
tecajevi bave scenskim radom gdje se trazi
timsko djelovanje). Unato¢ tome, kada se
glumci okupe na prvoj probi nove produk-
cije ili nove improvizacije a da nikada prije
nisu upoznali jedni druge, zajednicki jezik
i metode im omogucuju da se hitro ukljuce
u koordinirane aktivnosti bez uputa sredis-
njeg autoriteta.

Djelovanje u okvirima ansambla zahtjeva
visok stupanj pojedinacnih vjestina. Stoga
vedina glumaca nikada ne prestaje s izuca-
vanjem tekstova scenarija i njihovih izved-
bi te nikada ne prestaje usavrsavati vlastitu
tehnicku izvedbu. Svaki novi “proizvodni”
proces pocinje s probom - zapravo, s uce-
njem. Improvizacija se ¢esto upotrebljava
za istrazivanje scenarija ili uloga u tom sce-
nariju u svrhu podrzavanja nastajanje cjeli-
ne kroz predstavu - $to je zapravo proces u
kojem se uci “vidjeti iz gjeling’ (sposobnost
“Preusmjeravanja’ receno  U-terminologijon).
Predstave se uvijek uvjezbavaju na proba-
ma, kako bi se osigurao prostor za duboko
istrazivanje uloge, suradnika i same pred-
stave - prije javnog nastupa. Kada bi se u
kazalistu koristio poslovni, korporativni
pristup, tada bi glumci prodcitali scenarij,
proucili dopise direktora i suradnika §to bi
bilo dovoljno da se pojave na premijeri!

i
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Otkrivanje ( za razliku od planova)

Osnovna razlika izmedu pojedinca koji zi-

votu i radu pristupa kao “umjetnik” te onih

drugih, koji zivotu i radu pristupaju kao

“sudionici” ogleda se u:

1. Potrebi za stvaranjem,

2. Dubokoj radoznalosti, o sebi i svojoj
pravoj prirodi, svijetu, te svojoj ulozi u
tom svijetu.

Cini se kako radoznalost i stvaranje idu ruku
pod ruku s dinami¢nim procesom ozkriva-
nja. Bududi da je kontekst u kojemu SFM
moraju funkcionirati promjenjiv i nesigu-
ran, sposobnost otkrivanja (kao suprotnost
oslanjanju na fiksne planove) postaje kriticki
¢imbenik unapredenja njihove ucinkovitosti.

U kazalisnoj improvizaciji plan ne postoiji.
Dakle, postoji samo proces otkrivanja. Taj
se proces moze usporediti s putovanjem
kroz sedam sposobnosti “U - krivulje’
samo $to se odvija u brzim ciklusima itera-
cija. Ovakva vrsta performansa omogucéava
djelovanje koje dolazi iz duboko intuitivnih
razina a ovisi o glumcevoj zelji i sposobno-
sti da otpusti predrasude i stare navike kako
bi dopustio stvaranje “onoga sto geli nastat?”’.
Viestine “ofpustanja”’ 1 “dopustanja’ rezultat

Improvizacija predstavlja kontinuirani

proces otkrivanja u kojemu je

svatko nadahnut da istrazuje druge

sudionike i predstavy, kao i “Ono

sto nastaje’ kroz njega samoga
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su vjezbanja, ali i participacije u sredinama
koje njeguju i podtrzavaju razinu rizika ova-
kvog pristupa, te sa zadovoljstvom u njemu
sudjeluju.

Priroda “otkrivanja” u procesu improvizira-
nja u velikoj se mjeri zasniva na pokusajima
i pogreskama - glumac nastoji dobiti ono
sto zeli ili pak utjecati na druge glumce ili
situaciju pokretanjem raznih aktivnosti.
Kada poduzeta aktivnost ne dovede do
zeljenog rezultata, od glumca se ocekuje
da pokusa nesto novo; od ostalih ¢lanova
ansambla se takoder ocekuje da uloze na-
por u pokretanje scene. Situacije u kojima
poduzete aktivnosti ne vode do zeljenih
rezultata glumci ne percipiraju “neuspje-
hom”, ve¢ upravo suprotno, vjeruju kako
se zabava sastoji ba$ u tome, u uvijek no-
vom pokusavanju. Posebno im je zabavno
kada im se ostali glumci pridruze u izne-
nadnim nadahnutim koordiniranim aktiv-
nostima. Improvizacija predstavlja kontinuirani
proces otkrivanja u kojeni je svatko nadabnut da
istraguje druge sudionike i predstavu, kao i ““Ono
$to nastaje”’ krog njega samoga.

U kontekstu SFM-a problem proizlazi iz
nepostojanja sredisnjeg plana koji ¢e ko-
ordinirati djelovanje medu grupama, iako
svaka od njih posjeduje svoj parcijalni plan
djelovanja. Zakljucak je da se ucesnici u od-
govoru moraju trajno angazirati u proce-
su otkrivanja. Stoga se namece pitanje: Na
koji nacin mozemo razviti te vjestine?

Tipicni pristup: Kako bi se ukljucio u proces
otkrivanja, svaki glumac mora posjedovati
izrazene sposobnosti siusanja i visedimenzio-
nalne gpservacije: U “otkrivanju” nije moguce
participirati bez istinskog razumijevanja dru-
gih ucesnika i situacije, kakva je bila, kakva
jestikoja nastaje. Navedeni proces ukljucuje:

i



1. “Vidjeti nase videnje” (osvijestiti vlastiti
svjetonazor, ali i svjetonazor drugih),

2. Vidjeti sebe 1 druge iz perspektive dru-
gih (kako drugi gledaju na mene),

3. “Vidjeti iz geling”’ u nastajanju (primijetiti
situaciju u nastajanju, sile koje je obliku-
juismjer u kojem se “Zeli” kretati).

Pored toga, glumci u sebi moraju nositi
portiv za eksperimentiranjem te zatim re-
flektiranjem nad ishodima ponavljajuéih
aktivnosti - §to zapravo predstavlja proces
kontinuiranog brzog prototipiranja.

Medutim, “vidjet?” 1 “slusat?” uopce nisu
jednostavne vjestine; ljudski um prirodno
filtrira osjetilne informacije neophodne za
izvodenje Cak i najjednostavnijih aktivno-
sti §to s vremenom rezultira u stvaranju
posebnih obrazaca ponasanja koji obi¢no
ogranicavaju percepciju stvarnosti. Otto
Scharmer sugerira kako je “nesposobnost da
uvidimo” najveca prepreka rjesavanju da-
nasnjih slozenih problema. Frank Barrett,
profesor na Naval Postgraduate School, su-
gerira pristup jazz glazbenika za svjesno
prekidanje obrazaca ponasanja kako bi se
potaknula inovativnost. Boal predlaze ko-
ristenje pojedinacnih 1 grupnih vjezbi di-
zajniranih za “de-mebanizaciji’” vobicajenog
opazanja, za svjesno inhibiranje fizickih
i osjetilnih navika kako bi se um i tijelo
otvorili novim nacinima percipiranja, da-
kle, postojanja.

Svaka fjudska aktivnost, pa tako i ona nagjedno-
stavnije - npr. hodange - igninmo je slogena operaci-
Ja, ostvariva samo bog sposobnosti odabira osjetilay
iako osjetila prikupliaju sve dogivljaje, u svijesti ih
predstavljaju prema tocno definiranoj hijerarhij, a
taj se proces filtriranja neprekidno ponavija u nasim
svakodnevnim Fivotima... Opisani proces odabira i
strukturiranja uvijek stvara nekn vrstn “mehani-
zacije’ jer, suocena sa slicnim okolnostima, osjetila
uvijek odabiru na isti nacin... 13, tog ragloga mora-
mo gapoleti sa < de-mehanizacijons”, s novim pode-
Savanjem (ili novim uskladivanjem) aktera (0soba
koja poduzima odredenu aktivnost)... Akteri mo-
raju ignova nauditi percipirati emocije i dogivijaje jer
s 13gubili sposobnost nodavanja. - Augusto Boal

Navedene metode za “de-mehanizacijn’” 1
stvaranje cjelovitosti koriste se u raznim
multi-dioni¢kim kontekstima, pa tako 1 u
biznisu. U Nissanu smo disciplinu svjesne
de-mehanizacije ukljucili u program razvo-
ja liderstva 1 praksu organizacijskog ucenja
kako bi se kontinuirano otvarali prema no-
vim percepcijama, interpretacijama te sto-
ga 1 novim nacinima postojanja. Neke od
metoda su vise usmjerene na de-mehaniza-
ciju tijela dok su druge vise usmjerene na
poticanje mastovitosti kroz dijaloske radio-
nice. No ipak, sve one ujedinjuju:
1. Duboko pripitivanje pojedina¢nih i ko-
lektivnih mentalnih modela,
2. Zelju za ucenjem od drugih, unutar i
izvan naseg sustava,
3. Zelju da zapo¢nemo zajednicki promisljati.

Prostor (fizicki, odnosni i spiritualni)

Neki ugledni strucnjaci smatraju kako je
“kvaliteta prostord” najvazniji pokretac¢ ino-
vacija - fizitki prostor, te pored toga odno-
sne 1 spiritnalne dimenzije prostora (profe-
sor lkujiro Nonaka, ko-autor kapitalnog

djela The Knowledge-Creating Company, jedan iz
uskog kruga vodecih svjetskih stru¢njaka na
podrudju liderstva i menadzmenta je takav
“prostor” sa svojim fizickim, odnosnim i spi-
ritualnim kvalitetama nazvao “Ba” - op.ut.).
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Neke tvrtke, poput Mattela (Projekt
Platypus), Toyote (razvoj Priusa) i IDEO
(savjetnicke tvrtke koja uz pomo¢ dizajna
potice inovacije) svoju kulturu i praksu u
velikoj mjeri temelje na stvaranju tocno
takvog, viSedimenzionalnog prostora na
tri razine koji omogucava inoviranje pro-
izvoda i procesa, smanjenje vremenskih
ciklusa, unakrsno funkcionalnu suradnju te
bolju povezanost s klijentima - s iznenadu-
juce pozitivnim rezultatima. U istrazivanju
potreba SFM-a Denning naglasava potre-
bu stvaranja “prostora za razgover’. Dakle,
stvaranje kvalitetnih odnosa od posebne
je vaznosti za unapredenje koordinacije
djelovanja.

U kazalistu se “scenografija” pomno osmi-
$ljava kako bi se potaknule odredene aktivno-
stiiinterakcije. Rekviziti se Cesto koriste kako
bi dodatno potaknuli specificne aktivnosti -
razmotrite razlicitost osjecaja nakon $to vam
netko u ruke stavi ma¢, Martini ili cvijet. Cak
i u fizicki praznom prostoru, glumci stvara-
ju “prostor” kroz energiju odnosa. Kada je
izvedba uspjesna, opisani osjecaj “prostora”
transcendira granice pozornice da bi obu-
hvatio publiku. U tijetkim prilikama moze se
dogoditi da obuhvati mnogo $ire kolektivno
polje. To je cilj svake kazali$ne predstave, da

u jednoti dosegne najvise spiritualne prostore,
u prisustvn cjelokupne zajednice.

Tipicni pristup: Detalji uvijek na kraju vode do
velikih razlika. Uzmite primjer World Café-a
(tehnika za poticanje inovativnosti - op.ur.)
i stvaranje konteksta slicnog ispijanju kave
s prijateljima; zajednicko generiranje ideja
1 njihovo ocrtavanje na papiru polozenom
preko stola za kojim se sjedi (nasuprot kori-
stenju flip charta) ili pak Mattelovo kotistenje
zasebnog, sviesno dizajniranog prostora za
“igru” u okviru projekta Platypus; dijaloske
razgovore “u krugu”; zapocinjanja dijalos-
kih razgovora “ukfuiivanjens” 1 slicno.

U Nissan-u zato svakodnevno radimo na
uvodenju “Ba” koncepcije i metoda, a tako-
der i na uvodenju inovativne prakse Mattela
i tvrtke IDEO kako bismo stvorili alterna-
tivu tradicionalnom kreiranju fizickih, od-
nosnih i duhovnih dimenzija prostora, a
sve sa ciljem transformacije kulture kako bi
se kvalitetnije poticala inovativnost. Neki
timovi unutar organizacije (posebice inze-
njeri) samoinicijativno su nastavili razvijati
pristup i prilagodavati ga svojim vlastitim
potrebama, pa su tako samoinicijativho po-
sjetili IDEO 1 redizajnirali fizicki prostor u
kojem svakodnevno borave.

Metode improvizacije i vjeStine istraZivanja

Buduéi da izazov SFM-a podrazumijeva
vtlo opsezne i hitre odgovore na krizu,
pretpostavka je kako razvijanje pojedinac-
nih i kolektivnih vjestina koje se koriste u
improvizaciji moze osigurati visu kvalitetu
odgovora kad se kriza i dogodi (t., SFM
“glumci” bi trebali razvijati svoje vlastite
“instrumente”). Osim toga, nacela 1 me-
tode improvizacije se mogu primijeniti u

kontekstu organizacijskog razvoja:

1. Za izradu minimalistickih, adaptibilnih
struktura,

2. Za podrzavanje ne-hijerarhijskog
liderstva.

Na temelju prethodno iznesenih nacela
improvizacije, tehnike za razvoj potrebnih
sposobnosti bi trebale ukljuditi:

i



Vjezbe "“De-mehanizacije” za slamanje
ukorijenjenih navika i mentalnih model

Suspenzija:
Osvijestiti svoj nacin
gledanja na stvarnost

Tjelesne, osjetilne, emocionalne i vjezbe
imaginacije za produbljivanje spoznaje

Tehnike koje razli¢itim ucesnicima

NASLUCIVANJE: omogucavaju da vide situaciju iz cjeline

Transformacija percepcije
Tehnike ujedinjavanja koje unapreduju
kolektivnu sposobnost stvaranja
zeljene bududénosti
Preusmijeravanije:
Vidjeti iz cjeline Tehnike unapredenja
intencije i htijenja

Otpustanje

DUBOKO POIMANJE:
Transformacija naseg
Ja i nase volje

i

Institucionalizacija:
Utjelovljenje novog

OSTVARIVANJE:
Transformacija djelovanja

Izrada prototipova:
Stvaranje zivih mikrosvjetova

Kristaliziranje:
Zamisljanje onog $to Zeli nastati

Dopustanje

Kroz proces eksperimentiranja, u Nissan-u
nastaju nove metode i tehnike koje nam
osiguravaju bolje razumijevanje struktural-
nih i liderskih izazova SFM-a, te opcenito,

izazova kreiranja organizacijske kulture
koja ¢e u vecoj mjeri poticati i podrzavati
adaptibilnost i inovativnost. Naravno, otvo-
reni smo za razmjenu ideja s drugimal

Translated and reprinted by permission of Sol, Society for Organizational Learning, 2008., all rights reserved.
This article was originally published under the English title: Hastily Formed Networks: Collaboration in the Absence of

Authority in Reflections journal.

society for S L

organizational learning

Tracy Huston se prikljucila Nissanu 2002. godine
kako bi kreirala program Globalnog razveja lidera.
Njezin je rad poseban zbog inzistiranja na stalnom
eksperimentiranju i uvodenju u program inovativnih
metoda i prakse ucenja. Prije ulaska u korporativni

svijet Tracy je radila u kazaliStu.
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C. Otto Scharmer

lanak “Podriavanje adaptibilnosti i inovativnosti putem spontano formiranih mrega’ istrazuje
samu sustinu danasnje znanosti i umjetnosti liderstva: Na koji se nacin nositi sa kri-

znim situacijama 1 lomovima postojece strukture i infrastrukture? Navedeno pitanje se ne

odnosi samo na katastrofi¢ne situacije vec i na sve ostale situacije iz podrucja liderstva i

menadzmenta kada nam znanje o tome sto je funkcioniralo u proslosti ne moze pomoc¢i da

se snademo u trenutnoj situaciji. Situacija se dodatno komplicira kada u krizi ili odredenoj

izazovnoj situaciji sudjeluje vise dionika iz razlicitih institucija ili organizacija.

Autorica Tracy Houston istice dva nacina
za poboljsanje performansi SFM-a: ra-
zvoj minimalistickih struktura koje poticu
i podrzavaju samo-organizaciju te uvjez-
bavanje novih vjestina na pojedinacnoj i
kolektivnoj razini. Pri tome U-proces sluzi
kao svojevrsan okvir za testiranje ideje po
kojoj nam tehnike improvizacije iz scenske
umjetnosti mogu posluziti prilikom uvjez-
bavanja novih vjestina u pripremi za krizne
situacije. One nas takoder mogu poduciti
decentraliziranom i fleksibilnom, dakle ne-
hijerarhijskom liderstvu.

Proces ucenja uglavhom se temelji na
“Kolbovom ciflusn uienja” koji sugerira da se
ucenje treba temeljiti na reflektiranju o isku-
stvima proslosti. Medutim, u kriznim situa-
cijama takav pristup obi¢no ne funkcionira.
Odluke se moraju donijeti odmah i na licu
mjesta; aktivnosti se obi¢no moraju oslanjati
na intuiciju jer pouzdani set podataka koji bi
pomogao u njihovom izvodenju ne postoji.
Iskustvo koje sam stekao kroz suradnju sa
razlicitim grupama lidera, iz razlicitth sek-
tora 1 industrija, govori mi da se ljudi obic-
no ne mogu nositi sa trenutnim izazovima

iskljucivo oslanjanjem na iskustava proslo-
sti. To me je navelo na traganje za dubljim
procesom ucenja koji bi se temeljio na svje-
snosti o “onome $to nastae’ radije negoli na
iskustvu iz proslosti. Stoga sam ucenje ute-
meljeno na “buducnosti n nastajanji’ nazvao
“Prisustvo”. Prisustvo je novi pojam koji je
iskovan iz druga dva pojma, “sadasnjos?’ i
“nastuéivanje’. Odnosi se dakle na proces na-
slu¢ivanja i dovodenja u sadasnjost najveceg
moguceg potencijala buduénosti - koja se
ostvaruje kroz nase aktivnosti.

Temeljna ideja U-procesa i prisustva je ucenje,
ali ovoga puta ucenje iz “buducnosti u na-
stajanju”. Umjetnicki rad najbolji je primjer
za navedeno, a taj se rad moze sagledati iz
najmanje tri perspektive. Mozemo se uste-
dotociti na rezultate kreativhog procesa -
npr. na sliku; mozemo se usredotoditi na
sam proces slikanja; ili pak mozemo pro-
matrati umjetnika kako stoji ispred pra-
znog platna. Drugim rije¢ima, umjetnicko
djelo mozemo promatrati nakon $to je na-
stalo (stvar), tijekom stvaranja (proces) ili
prije nego Sto zapocne sam cin stvaranja
(prazno slikarsko platno).




Isto se moze primijeniti i u znanosti lider-
stva. Mozemo se ustedotociti na liderove

rezultate. MoZemo promatrati sam proces
kojim se on ili ona koriste za postizanje tih
rezultata. Takoder, njihov rad mozemo sa-
gledati iz “perspektive praznog platna”’: iz ko-
jeg to Izvora lider djeluje kako bi postigao
rezultate?

Proces aktivacije opisanog dubljeg izvora
liderstva i ucenja odvija se u tri koraka:

1. Promatraj, promatraj, promatraj: otvori
se 1 spoji s onime §$to se dogada vani,

2. Dopusti unutarnjem znanju da izroni:
otvori se i spoji s onim $to nastaje,

3. Djeluj u trenu: uvedi novinu u stvarnost
bududi da se ona sama zeli “ostvariti”.

Vijestine improvizacije koje se koriste u
kazalistu 1 na koje nas autorica Houston
upucuyje vrlo su ucinkovite za uvjezbavanje
prakti¢nih vjestina neophodnih za kvalitet-
no funkcioniranje iz dubljih razina znanja u
odredenoj situaciji. One pomazu pojedin-
cima i grupama da nauce aktivirati kvalitetu
“obracanja pagnje’ koja:

1. Prekida obrasce “downloadiranja”
starih mentalnog modela (vjezba de-
mehanizacije),

2. Izgraduje vjestinu opservacije, fizicke,
osjetilne i emocionalne (vijezbe
imaginacije),

3. Dopusta izranjanje unutarnjeg znanju
(tehnike u kazalistu omogucavaju razli-
¢itim glumcima da °
stajaliSta cjeline) te da na temelju toga
hitro djeluju (vjezbe ansambla, situacij-
ske, tehnike namjere i voljne tehnike).

‘vide” situaciju sa

Istrazivanje SFM-a sa stajalista U-zeorjje 1 im-
provizacije u scenskoj umjetnosti mnogo
obec¢ava u smislu buducih istrazivanja 1 bu-
duce primjene. Novoformirani “Presencing
Institute” (koji djeluje u okviru krovne organi-
zacije SoL)) okupio je grupu istrazivaca pod
nazivom Social Presencing Theatre koja istrazuje
ovaj isli¢ne probleme. Nedavno sam ugostio
Bostonsku kazalisnu druzinu Arie/ na radio-
nici u okviru programa razvoja liderstva jed-
nog globalnog proizvodaca automobila. Nji-
hove tehnike i nacin funkcioniranja pomogli
su liderima organizacije razviti autenticno
prisustvo 1 unaprijediti komunikacijske vjesti-
ne. Uspjeh ovog programa samo je jedno od
mnogih iskustava koje sam stekao u proslih
nekoliko godina, a koja podrzavaju osnovnu
hipotezu koja se provlaci kroz ¢lanak Tracy
Houston: wuienje utemeljeno na kreativng praksi
umjetnika pomaze nam da uiinkovito odgovorimo
na najtege izazove liderstva danas.

Bez svjesnog njegovanja dubokih kre-
ativnih potencijala imanentnih svakom
ljudskom bicu i svim sustavima u svim si-
tuacijama, ne¢emo modi razviti vjestine dis-
perziranog liderstva, toliko potrebne u borbi s
goruc¢im problemima covjecanstva.

Otto Scharmer, redoviti profesor na MIT Slan
School of Management i izvanredni profesor pri Center
Sor Innovation and Knowledge Reserch Helsinki. Suosnivac
Sol-a i ELIAS-a, programa za razvoj liderstva pri
UN Global Compact. Autor je kapitalnog djela
Theory-U: 1eading from the Emerging Future.
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