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Zelite li kao lider i menadzer kvalitetno obavljati svoj posao, tada se morate upitati: Koja je uloga duhovnog
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Tekst nam pojasnjava na koji su nacin velike kompanije poput British Airwaysa, Avona i Roadway Expressa
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Uvodnik

Marko Lucic

D 1 nogi se ljudi u odredenom periodu zZivota nadu u milosti Univerzuma kada pobijede
na izborima, postanu izvr$nim direktorima, ministrima, direktorima sektora, dekani-
ma, predsjednicima sportskih klubova i raznih drugih ljudskih zajednica. U Zelji da drugima

i sebi opravdaju imenovanje, preuzimajuéi novu funkciju razmisljaju kako moraju

“hitno

identificirati probleme, kvalitetno ih analizirati te na kraju od/uciti o izboru najboljeg rjese-
nja”, poput lijecnika koji pacijentu odreduje terapiju. Nista cudno. Navikli smo na stvarnost
gledati kroz prizmu “problemskog svjetonazora”...

Posto se opisani proces posve stopio s na-
som kolektivnom svijes¢u, ne opazamo
kako s njime nesto sustinski nije u redu. Da
je tome tako pokazuje nam vrlo jednostav-
na vjezba, viSe puta isprobana u edukaciji
menadzera, koja trazi od sudionika da na
jednom listu papira napisu obiljezja najgoreg
tima, a na drugom #ajboljeg tima u kojem su
sudjelovali. Zatim ih se zamoli da “analizi-
raju identificirane probleme” 1 ponude “rje-
$enja za njihovo ispravljanje”. Rezultati su
uvijek isti: uklanjanje ili ispravljanje “loseg”
ne jamci nam “dobro”. Primjerice, identifi-
ciranje “losih meduljudskih odnosa” u timu
malo nam govori o tome kako ¢emo pota-
knuti strast 1 posvecenost. U najboljem slucaju
nam pomaze stvoriti sustav koji “nije los”.
A u danasnjem svijetu, posebno u doba kri-
ze 1 nesigurnosti, sustav koji “nije lo§” jed-
nostavno nije dovoljno dobar!

Tradicionalne sposobnosti kojima smo go-
dinama vjerovali, tzv. “sposobnosti lijeve
mozdane polutke”, jo§ uvijek su vazne. I
dalje trebamo pouzdanu analizu, precizno
mjerenje 1 jasno planiranje. Medutim, na-
vedeni aspekti uspjeha, sami po sebi, jed-
nostavno vise nisu dovoljni. Zelimo li se
uspjesno nositi s kompleksnim izazovima
modernog svijeta, danas nam je potreban
novi set kompetencija, primarno poveza-
nih s desnons mozgdanom polutkom koja pokre-
e svijet umjetnosti, inovativnosti i kultur-
nog stvaralastva.

Afirmativno propitivanje (eng. appreciati-
ve inguiry) predvodnik je skupine novih, u
svijetu sve popularnijih pristupa sustav-
nim promjenama koji se uspjesno koristi
u mnogim uglednim organizacijama jav-
nog, profitnog i nevladinog sektora poput

qLife
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Ernste>Younga, Walmarta, Mc Donaldsa, Bri-
tish Airwaysa, Avona, U.S. Navya, Save the
Children ili grada Obia.

AP pristup otktiva nam jednu novu stvat-
nost tvrdedi da se propitivanje 1 promjene sininl-
tano desavaju te da pitanja automatski poticu
promjene, ¢ak i ranije nego $to se formalni
odgovori pojave. Temelji se na pretpostav-
ci kako svaki sustav u sebi nosi stanovite
pozitivne aspekte koji su hranili njegovu Zi-
votnost u razdobljima posebne efikasno-
sti 1 uspjesnosti, postavljajuci ih potom u
srediste svakodnevnih interesa. Specifican
je po tome S$to angazira “sustav u cjelini”
na tzv. AP samitn okupljajudi na trodnevnoj
radionici reprezentativne predstavnike svih
hijerarhijskih razina i dijelova sustava koji-
ma pridruzuje predstavnike zainteresiranih
interesnih grupa (dionike) ¢ime na jednom
mjestu okuplja stotine, a ponekad i tisuce
sudionika u nastojanju da se prikljuce na
“pozitivnu jezgru”, dohvate skrivenu kolek-
tivnn mudrost, zamisle buducnost onakvom
“kakva bi mogla biti” i osmisle inovacije
kojima ¢e istu ostvariti.

Zamislite sada da se u Hrvatskoj desi ne-
sto slicno. U vasoj organizaciji. Ili da nova
vlada “na jednom mjestu”, na viSednev-
nom samitu okupi 900 makroekonomista,
novinara, profesora, voditelja nevladinih

% Marko Lucdic¢, Qnantum21.net
l L urednik i dlan‘prave

-
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udruga, radnika, uspjesnih poduzetnika,
sindikalista, menadzera, bankara, voditelja
nevladinih udruga, studenata i ministara
koji aktivno sudjeluju u procesu radi nacio-
nalnih, a ne osobnih interesa, kako bi tragali
za snagama i skrivenom mudrosén ovog drustva
te zajednicki stvorili viziju Lijepe Nase kao
“Kalifornije Europe”, “regionalnog lidera
drustva znanja” ili neceg treceg, $to ve¢ oni
procijene vaznim. Osjecate li energiju i po-
svecenost potaknutu takvim zajednistvom?

Premijer Zoran Milanovi¢ izjavio je po za-
visetku parlamentarnih izbora: “Razgova-
rat ¢emo... moramo se dogovotiti... moramo
Hrvatsku izvudi iz krize!” Pitanje je samo
tko se krije iza rijeci (mi) “moramo’? Vije-
rujem da je novom premijeru savrseno ja-
sno kako ne smije ponoviti fatalnu pogres-
ku svojih prethodnika koji su pod “(mi)
moramo” mislili na sebe 1 uski tim surad-
nika, izabrane od naroda zato jer “imaju
odgovore na sve nase probleme”. Iskreno
se nadam da ¢e se odvaziti, usprkos navika-
ma 1 uvrijezenim misljenjima, na koristenje
drustventh inovacija v vidu novih drustvenih teh-
nologija te da Ce njima zamijeniti potroseni
model upravljanja kako bi mnostvo sjajnih
perspektiva domacih struénjaka ujedinio u
koherentnu cjelinu i dohvatio &olektivnu mu-
drost nacije. Jet, jedino nas ona moze odvesti
u bolju buduénost.
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umjetnost
iderstva

Duhovno Iskustvo

David L. Cooperrider, Frank J. Barrett

T ajanstveno, zagonetno, misteriozno... Najsvjetlije je iskustvo koje Covjek mose doZivjeti. Zapravo, radi

se o fundamentalnoj emociji, kolijevei istinske gnanosti i umjetnosti. Tho zaboravija ovu istinu, thko
zaboravija na divljenje, (udenje i zapanjenost, Zivi je mrtvac, ugasena svijeca. - Albert Einstein

Koja je uloga duhovnog iskustva u huma-
nistickim znanostima? U kojem odnosu
stoje prozivljena iskustva svetog i nase
sposobnosti  propitivanja, divijenja, (udenja,
istrazivanja, otvorenosti i uéenja? Sto doista
mislimo kada kazemo “u duhu... (propi-
tivanja, istrazivanja, vremena i slicno)?”
Shva¢amo li ozbiljno pojam “duha” ili
ga tek tako koristimo, ponavljajuéi staru

naviku? Ako je odgovor pozitivan, na koji
nacin? Primjerice, §to se desava kada oso-
ba zaduzena za intervjuiranje pristupi svo-
me poslu kao nekoj vrsti svetoga poziva
ili, jos 1 bolje, s istinskim osje¢ajem zahval-
nosti koji je zblizava s drugim ljudskim
bi¢em kao s plemenitom dusom umjesto
da koristi klasi¢ni, bezli¢cno-tehnic¢ko-bi-
rokratski pristup? Mislite li da kvaliteta
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pristupa utje¢e na dijalog i rezultate inter-
vjua? Kako ce se sve to odraziti na dobive-
ne informacije? Kako ¢e se sve to kasnije
odraziti na Citatelje?

Koiji je pravi razlog tome da je nasa zapad-
njacka kultura jezi¢nu terminologiju du-
hovnog iskustva uobicajeno ogranicila na
religiozne ljude i mistike, iako u biografi-
jama legendarnih znanstvenika poput Ein-
steina i Newtona cesto pronalazimo citate
sufijskog mistika i pjesnika Rumija ili pak
zvonke poruke milosrda Njegove Svetosti
Dalaj Lame?

Ovdje se pocinjemo propitivati: #zje /i gada-
tak lidera i menadsera, dakle znanstvenika u po-
drucjn drustvenih znanosti, objektivno i nepristra-
no prikazivati i reflektirati drustvena bivanja u
svijetn koji nas okrugujer Ako je odgovor ne-
gativan, koji je onda smisao naseg posla? Je
li moguce da kroz nase pretpostavke, izbor
tema 1 pitanja u velikoj mjeri sami stvara-
mo svijet kojeg kasnije otkrivamo? Zivimo
li - svatko ponaosob - u svijetu stvorenom
vlastitim promisljanjem? Je i moguée da
drustveni sustavi rastu, izgraduju se i evo-
luiraju upravo u smjeru najéescih, upornih
i iskreno postavljenih pitanja? Ako je tome
tako, o kojim se pitanjima radi?

Najvaznije obiljezje odnosno sustina
koja najbolje opisuje podrucje
djelovanja lidera i menadzera ogleda

se upravo u “‘duhu propitivanja”.

Na isti smo nacin promisljali o organiza-
ciji s kojom smo kao poslovni savjetnici
suradivali. Bi li zaposlenici Roadway Expre-
ssa, jedne od najvecih prijevoznickih tvrtki
SAD-a, danas razgovarali o kompletnom
redizajnu organizacije izgradene na teme-
liima McGregorove Teorzje Y da se on i Abe
Maslow, nekada davno, nisu usudili dirnuti
u tradicionalno znanje i iznijeti pred jav-
nost novi misaoni koncept, teoriju koja je
tada definitivno bila “ispred svoga vreme-
na”? Zasto se desava da u svijetu sustinski
oblikovanom mentalnim modelima, pret-
postavkama, idejnim sustavima, kulturo-
loskim konstrukcijama i raznim rasprava-
ma tako rijetko nailazimo na plodne teorije
poput McGregorove i Maslowljeve? Jos i
vaznije, $to mozemo sami napraviti kako bi
potaknuli potrebnu strastvenost, nzbudenge, in-
spiraciju, hrabrost i dubovnost na radnom mje-
stu 1 prevladali konvencionalne batijere u
procesu transformacije?

Nasa je pretpostavka sljedeca: najvaznije
obiljezje odnosno sustina koja najbolje opi-
suje podrucje djelovanja lidera i menadzera
ogleda se upravo u “duhu propitivanja” o
kojem su Edgar Schein i Warren Bennis pi-
sali jos davne 1965. godine.

U nastavku teksta iznosimo refleksije o
tome §to to nama danas znaci kao i even-
tualne metode kojima je “duh propitivanja”
moguce oplemeniti. Oslanjamo se na isku-
stva stvarnog zivota ste¢ena u praksi kori-
Stenjem specijalnog akcijsko-istrazivackog
pristupa kojeg nazivamo afirmativno propiti-
vanje (eng. Appreciative inquiry, Cooperrider,
Barrett 1 Srivastra 1995.). Opis ukljucuje
konkretne primjere iz naseg osobnog isku-
stva, a izrasta iz jednostavnih pitanja: “Kada
smo se, u kojem vremenskom periodu,
osjecali istinski zivima? Postoji li mozda na-
¢in da se to ‘esto’ svjesno i aktivno kultivira
u nasem poslovnom i privatnom zivotu?”




U nastavku teksta iznosimo pricu koja ilu-
strira §to smo naucili o njegovanju “duha
propitivanja”.

Hotel Park Plaza bio je posve zapusteno
odmoriste s jednom zvjezdicom kojeg su
upravo preuzeli novi vlasnici u namjeri
da se upuste u zahtjevni pothvat njegove
posvemasnje rekonstrukcije. Nova upra-
va ovog jeftinog i lose vodenog hotela
relativno pristojnih prihoda suocila se sa
zastrasujuéim zadatkom. Naime, mati¢no
poduzece novog vlasnika Zeljelo je brzo
podignuti kategorizaciju s jedne na cetiri
zvjezdice 1 brzo stvoriti pozitivan rejting
kod klijenata. Stoga su u uredenje fizickog
prostora, mramorne podove, egzoti¢ni na-
mjestaj, nove sobe i slicno odmah po pre-
uzimanju ulozili 15 milijuna US$. No, nista
nisu ucinili u kontekstu zaposlenika. Zbog
toga se godinu dana kasnije nista sustinski
nije promijenilo pa nas je nova uprava an-
gazirala zatrazivsi da provedemo opsezno
istrazivanje koje je trebalo ukljuciti sve di-
onike u proces kolaborativnog dijagnosticiranja
i kreiranje akcijskog plana kako bi hotel do-
stigao zeljeni status. Ovdje je vazno napo-
menuti da su se ljudi veoma plasili otkaza;
u ovakvim vrstama preuzimanja uvijek po-
stoji mogucénost tzv. “generalnog ciséenja”.

lako je prica u cjelini dosta komplicirana,
desio se jedan poseban trenutak iz kojeg
smo mnogo naucili. U fazi procjene stanja
predlozili smo da se iz svih dijagnostickih
pristupa i analiza izbaci problemski svjetonagor
— doslovno smo uveli moratorij na sve vi-
ste deficitarnih analiza niskog morala, ko-
munikacijskih nesporazuma, nepovjerenja
1 birokratskih poremecaja. Nazalost, u po-
¢etku nismo pridobili generalnog direktora.
Nije nam vjerovao da ¢e se organizacijske

promjene odvijati puzevim koracima ako
sustav budemo tretirali i definirali na osno-
vu “problemskog” svjetonazora, dakle kao
“problem kojeg treba rijesiti”.

Sto bi se dogodilo, upitali smo, kada bi u
proces propitivanja ukljucili sve dionike
ali na osnovama drukdcijeg svjetonazora?
Direktor se jedva suzdrzao da ne pukne
od smijeha kada smo mu prezentirali nas
svjetonazor po koje su organizacije “cen-
tri beskonac¢nih odnosnih potencijala”, zivi
sustavi bezgranicne imaginacije, otvorene,
neogranic¢ene te u konacnici, u kontekstu
buduénosti, zagonetne. Jedan od “proble-
ma” doticnog hotela odnosio se primjerice
na nevjerojatno pomanjkanje odgovorno-
sti prema gostima i sveprozimajucu “kul-
turu nebrige”. Stoga smo mu predlozili
eksperiment.

Posebnu grupu zaposlenika zamolili smo
da samostalno dijagnosticiraju organizacij-
ske probleme. Na pripremnim radionicama
“naoruzali” smo ih klasicnim analitickim
alatima pomocu kojih su dosli do klasicnih,
problemsko-orijentiranih pitanja:

U fazi procjene stanja predloZili smo

da se iz svih dijagnostickih pristupa i

analiza izbaci problemski svjietonazor:

qLife
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1.S kojim se vaznim preprekama susrecete
u poslu?

2.Koji su uzroci drasti¢nog pada odgovor-
nosti prema gostimar

Drugu skupinu zaposlenika zamolili smo
isto, ali smo njihov rad organizirali po na-
¢elima metode “afirmativhog propitiva-
nja”. Od njih smo zatrazili da promisljaju o
sljedecoj postavei: kapacitet za briznost i slu-
zenje ve¢ sada postoje u vasoj organizaciji.
Ved je bilo situacija u proslosti kada ste en-
tuzijasti¢no obavljali posao, napustivsi uske
okvire “opisa posla” i sluzili s posebnom
stras¢u ucinivsi time goste hotela iznimno
zadovoljnima. Sudionici su zatim samostal-
no dosli do sljedeéih pitanja :

Iznimna razina usluge gostima odnosi se na jez-
dane trenutke hotela kada smo doista bili dobri,
kada smo nadmasili nobicajene standarde kvalitete
7 olekivanja gostiju. Pretpostavijamo da ste i vi bili
dio toga, moda iak i vise puta. Zelimo éuti vase
misljenje, a potom i vasu viziju nase buducnosts.

1. Prisjetite se trenutaka kada ste sudjelovali u
uspjesnin, lak i ignimnin trenucima odgovora na
Zelje i potrebe Rljjenata, kada ste vi i drugi ljudi i3
vaseg tima nadmasili ocekivane potrebe? Detaljno
opisite takve sitnacije. Sto je doprinijelo radikalno

Kapacitet za briznost i sluzenje vec

sada postoje u vasoj organizaciji.

16 qLife

drugacijem osjecaju? Tko je sve bio ukljucen? U
et se olitovala drugacija kvaliteta interakcije?
Kakvi su bili rezultati i koristi koje ste iskusili?

2. Sada, nakon sto ste prenijeli osobna iskustva,
gamislimo da se jedne veceri nakon posla vratite
kudi, legnete u krevet i gaspite na deset godina.
Tijekonm visegodisnjeg snivanja dogodi se pravo
udo @ pretvori hotel bas u takvu organizacin
kakvu Felite. Mnogo se dobroga n meduvremenn
destlo. Mnogo pozitivnib promjena. Probudili ste
se iz sna, godina je 2021. V'ralate se na svoje
radno mjesto. Sto se to desava u hotelu, novo i
bolje nego prije?

Po zavrsetku obje radionice zamolili smo
radne grupe da odvojeno intervjuiraju ra-
zlicite djelatnike hotela. Medutim, ni u
kojem trenutku nismo im spomenuli su-
stinske razlike u programima i pristupu.
Takoder im nismo dopustili da razgovaraju
o sadrzaju radionica kako bi pitanja do ko-
jih su dosli sacuvali za sebe. Svaka pojedina
grupa trebala je obaviti 30 intervjua te po
zavrsetku istih pripremiti pismeni izvjestaj
o rezultatima. Prvi zajednicki sastanak do-
govoren je za petnaestak dana.

Do dana predaje izvjestaja sve je teklo posve
glatko. Na zajednickoj radionici “AP radna
skupina” prva se javila za izlaganje. Na li-
cima clanova skupine jasno se ocrtavala
uzbudenost. Oko sebe su $irili zaraznu po-
zitivnost. Potom je slijedila njihova dijagno-
za: svaki aposlenik s Rojim su raggovarali seli
se posvetiti ostvarenju vizije uspjesnog hotela. Po
njima, “razgovori su bili iznimno pozitivni
1 produktivni, protkani brojnim primjerima
iznimne usluznosti kada su ocekivanja kli-
jenata, posjetitelja njihovog hotela, ocigled-
no premasena”. Osim toga, kontinuirano
su spominjali dojmljive slike buduénosti
1 citirali inspirativhe misli kolega s kojima
su razgovarali. Predstavnici “problemske
radne skupine” nepomi¢no su ih slusali.




Po zavrietku izlaganja zestoko su kritizirali
prvu grupu: “O ¢emu vi to pricate? S kim
ste vi to razgovarali? S ljudima koji rade u
ovom problemati¢cnom hotelu zacijelo ni-
stel Uozbiljite se i prestanite izmisljati...”

Odnosi su se tada stubokom promijeni-
li. Morali smo se ukljuciti u svadu: “Hej,
stanite malo! Pricekajmo da druga gru-
pa podnese izvjestaj”. Potom je drugi tim
predstavio okupljenima nalaze do koji su
oni dodli u svojim istrazivanjima (preci-
znije receno, dok je jedan govorio drugi
su nijemo sjedili). Na zidnoj plo¢i ubrzo
se nasla lista pedesetak “ozbiljnih” proble-
ma: “losa kontrola 1 supervizija”, “frakcije
medu odjelima” i “veoma losi pokazatelji
zadovoljstva klijenata”. Njihova je vizija
buducénosti bila turobna i prepuna prijetnji.
Mnogi od njih smatrali su kako je “cisce-
nje”” osoblja neizbjezno i neophodno. Neki
su ¢ak razmisljali o tome da se hotel zatvo-
ri. Tada se u rad iznova ukljucila prva gru-
pa ostro kritizirajudi autenti¢nost podataka:
“Nemoguce! O ¢emo vi to pricate? Ovako
nesto nismo culi tijekom intervjua”. Obje
grupe bile su vidno zbunjene.

Tada smo zatrazili od sudionika da raz-
mijene naputke za intervjuiranje te iznova
procitaju pitanja ¢ime je stvorena platfor-
ma za najkvalitetniji dijalog o konstrukeiji
drustvene stvarnosti kojem smo ikada pri-
sustvovali: govor i realnost, utjecaj analize
na osjecaje motiviranosti 1 straha, utjecaj
ljudskog propitivanja na razvoj odnosa,
kultura i naracija, reflektivnost i efekt “pro-
svjetljenja” prilikom propitivanja te odnos
propitivanja i promjene teme su o kojima je
grupa razgovarala.

Prisutnima smo zatim postavili vtlo pra-
gmati¢no pitanje: “Prema vasem mislje-
nju, u kontekstu provodenja pozitivnih
promjena, koji ¢e nas set pitanja istinski

Zivimo u svijetu stvorenom nasim

pitanjima... pitanja kojima se bavimo

strukturiraju Ono $to kasnije

otkrivamo.

ujediniti u teznji da stvorimo buduénost
kakvu zelimo?”

Prica o hotelu dramaturski je zavrsila.
Uprava je odlucila upustiti se u cetverogo-
disnji AP proces koji je “zavrsio” (buduci da
se radi o kontinuiranom procesu, ne moze
se govoriti o klasichom “zavrietku”, op.
ur.) transformacijom cjelokupnog sustava i
dostizanjem Zeljenog statusa, naravno, bez
ikakvih otkaza. Doktorska disertacija ko-
jom smo popratili proces pokazala je kako
razgovor prethodi promjenama u strukturi,
sustavima, politikama pa cak i svjesnosti.
Academy of Management nagradila je teoriju
u radu kao “najbolju u toj godini” (Barrett
1 Cooperrider, 1990.).

Drvije spoznaje zasluzuju da im se posveti
posebna paznja. Prva se odnosi na koncept
po kojem “zivimo u svijetu stvorenom na-
$im pitanjima... pitanja kojima se bavimo
strukturiraju Omo sto kasnije otkrivamo”.
Potom Omo $to otkrijemo postaje osno-
vom konverzacije 1 dijaloga, a sve zajedno
se zatim promice u temelje nase imagina-
cije, svrhovitosti, smislenosti, teoretizi-
ranja, promisljanja te u konacnici izgrad-
nje zajednicke buducnosti. Svrha pitanja
mnogo je opseznija od pukog prikupljanja
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informacija. Propitivanje utjece: usredoto-
cuje paznju i usmjerava energiju, osigurava
slobodan prostor za neogranic¢enu ekspan-
ziju vaznih sadrzaja, ucvrséuje veze, una-
preduje odnose i definira planove uzdizuéi
na povrsinu ono Sto se smatra vaznim. Po-
red toga potice kulturu dijaloga utemeljenu
na simbiotickom odnosu dva klju¢na ele-
menta govora, intrinzi¢nom odnosu pita-
nja i odgovora (Goldberg 1997.).

Promislite o razlikama. Prvi menadzer za-
pocinje tjedni sastanak pitanjima: “Zasto
jo$ uvijek nismo rijesili goruce probleme?
Za$to tako Cesto grijesite? Sto mislite, s
kojim ¢emo se otporima susresti? Drugi
se ljudima obraca na drugadiji nacin: “O

Nacin poimanja drustvenog zivota povezan
je s formama koje “otkrivamo” u svijetu.
Osim toga, kroz rekonstrukcije i inter-
pretacije, podrzava ih u nastajanju. U tom
kontekstu menadzeri, poput znanstvenika
u drugim podrucjima, svome poslu pri-
stupaju oslanjajuci se na unaprijed predo-
dredene pretpostavke i vokabular: c¢ime
se bavimo, §to je to §to trazimo, zasto se
propitujemo, nacin govora, posebna ter-
minologija itd.

Arenom primijenjenih istrazivanja do-
minira jedna metafora - bilo da se radi o
medicini, akcijskim istrazivanjima, procje-
njivanju zajednistva, organizacijskoj analizi
ili menadzmentu. Stovise, u mnogim slu-
¢ajevima, ako ne 1 uvijek, javnost drzi kako
ona predstavlja realnost, a ne metaforul Radi
se zapravo o tome da se na institucije na-
Seg drustva gleda kao na “problem koji
treba rijesiti”. Ne radi se dakle o tome da

kojim moguénostima jo$ nismo razmislja-
li? Koja ¢e nam promjena donijeti najvece
koristi? Postoji li neka druga perspektiva
situacije u kojoj se trenutno nalazimo?”

Sveprisutnost pitanja i njima urodenog
potencijala evociranja posve novih svje-
tova satkanih od bezbrojnih moguénosti
vodi nas do druge, jo$ vaznije spoznaje u
kontekstu ovog istrazivanja. Otkrili smo
da se i mi, u nasim zivotima, takoder kre-
¢emo - emocionalno, odnosno i duhovno
- u smjeru postavljenih pitanja. Propitiva-
nje stoga ufjele na dva nacina, odnosno u
dva smjera: “ovdje i sada”,
Drugim rijecima, pitanja koja postavljamo
dvostruko su vazna.

tamo i onda”.

organizacije imaju stanovite probleme, ve¢
o tome da su organizacije, same po sebi,
“problem”. Posljedi¢no tome, propitivanje
nije nista drugo doli “rjesavanje proble-
ma”’; kvalitetno propitivanje podrazumije-
va riesavanje “stvarnih problema”.

Na institucije naSeg drustva

treba rijediti”. Ne radi se dakle

gleda se kao na “problem koji

o tome da organizacije imaju

stanovite probleme, vec o tome

da su organizacije, same po sebi,

“problem”.
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Tako dolazimo do nase hipoteze: “Organiza-
cije nisu problem koji treba rijesiti”. Ni jedna
organizacija nije osnovana kao problem koji
¢e se tijekom vremena rijesiti ve¢ suprotno,
one su osnovane kao resenja za pojedine
probleme. Stoga se namece pitanje: “Moze li
drugacija metafora - metafora ‘rjeSenja’ - na
bilo koji nac¢in izmijeniti proces propitivanja
i istrazivanja?” Nakon provedenih ekspe-
rimenata shvatili smo da smo ukalupljeni u
vokabular problemskog pristupa, zarobljeni
u univerzumu razumijevanja u kojem se real-
nost svijeta a priori definira deficitarnim svje-
tonazorom. “Rjesenje”; tada smo to shvatili,
jos$ uvijek implicira postojanje “problema”.

Sto bi se desilo s nasim propitivanjem i
istrazivanjem kada bi napravili zaokret pri-
mijeniv§i posve drugaciji svijetonazor na
price (interpretacije) koje sami sebi prica-
mo o nama samima: da organizacije nisu
“problem koji treba rijesiti” ve¢ da su ra-
dije zivotni centri meduljudske povezano-
sti, neogranicenih kapaciteta, prepune ne-
osvijestenih vrijednosti u smislu kreativnih
i odnosnih kapaciteta. Stoga bi divota, fudo
1 miisterioznost unutarnjeg bica mozda ipak
mogli posluziti kao metafora za nepresus-
no ishodiste beskrajnog niza pitanja od
globalnog znacaja za ljudsko drustvo.

Propitivanje zapoceto na drugacijem pola-
ziStu, onom koje pozdravija nepoznato, prizi-
va izranjanje posve novog razumijevanja,
odbacivanje starih uvjerenja i ulazak u zonu
misterioznosti.

Od samih pocetaka primjene AP pristupa
saztijevala je spoznaja o tome kako ¢emo
dokaze o ispravno provedenom procesu
pronadi u osjecajima strahopostovanja koje
iskusimo, kada smo sposobni uvazavati, ci-
jeniti 1 postovati, makar i u manjoj mjeri,
¢udo zivota na ovoj planeti. Propitivanje je
misticno iskustvo koje mijenja nase Zivote.

AP pristup afirmativnog propitivanja, sustinski
gledano, odnosi se na znanost i umjetnost
postavljanja pravih pitanja koja ojacavaju
sposobnost poimanja, anticipiranja i inten-
ziviranja pozitivnih potencijala sustava —
tako sto ljude povezuje s “pozitivnom jez-
grom” njihovih proslih, sadasnjih 1 buducih
uspjeha. Provedena istrazivanja evidentno
su 1 neupitno ukazala: drustveni sustavi rastn
u smjeru vlastitog propitivanja, odnosno onoga o
Cemn se lesto § uporno propituju. Navedena se
sklonost pojacava kada su sredstva i ciljevi
propitivanja pozitivno korelirani.

Kako bi dodatno pojasnili navedene teo-
retske pretpostavke, iznosimo jo$ jednu

studiju slucaja.

U ranim 90-im, za prvog posjeta Jeruzale-

Organizacije nisu problem koji : , S
mu, Njegova Svetost Dalaj Lama izjavio je:

“Kada bi lideri svjetskih religija bolje upo-
znali jedni druge... svijet bi postao druga-

treba rijesiti. Ni jedna organizacija

nije osnovana kao prOblem kOJ' ¢ijim, boljim mjestom”. Temeljem njegova

¢e se tijekom vremena rijesiti vec poziva na razlicitim lokacijama sirom svi-
jeta potom je zakazano vise sastanaka, od
suprotno, one su osnovane kao Washingtona do Jeruzalema, a posljednji
oy L je nedavno odrzan u Carter Areni u Atlan-
rjesenja za pojedine probleme. ti. Sastanci su odrzani sa svthom stvaranja
sigurnog, intimnog i relativno neformal-

nog okruzenja kako bi se liderima osigurao
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prostor za medusobnu konverzaciju i upo-
znavanje, na nacelima medusobnog uva-
zavanja, kako bi u opustenoj atmosferi
slobodno raspravljali o goruéim svjetskim
pitanjima, a da nisu pod utjecajem i u obvezi
prema institucijama koje predstavljaju. AP
pristup izabran je za sluzbenu metodologiju
skupa sa zadatkom da okupi ljude i prikupi
informacije neophodne za pospjesivanje su-
kreiranje, sve u nadi da e se predstavnici ra-
zlicitih religijskih zajednica uz takav pristup
bolje upoznati - u nekim ekstremnim sluca-
jevima pojedine zajednice nisu medusobno
razgovarale posljednjih 400 godina.

Sastanci su se, prema svim pokazateljima,
pokazali veoma uspjesni. Pritom vjerujemo
kako su uspjehu veoma pridonijela pitanja
postavljena na uvodnim AP intervjuima.
Nakon $to je Dalai Lama podijelio svoju in-
spirativiiu viziju buduénosti s okupljenima,
dijaloske intervjue nastavili smo u nasumce

|. Posebno zivotno iskustvo.

odabranim parovima - da bi se potom opet
vratili na dijalog unutar cijele skupine.

Od uvodnih intervjua sve do grupnog dija-
loga nametno se jedan novi uvid - u formi
“iznenadnog prijateljstva” koje je izviralo
kroz iskrenu i uvazavajuéu izmjenu — medu-
sobnu razmjenu iskustava i potragu za razu-
mijevanjem istinske svrhe Zivota i ljudskih
vtlina. U ovoj fazi procesa nisu nam bile
vazne zajednicke vrednote, vizije ili projekti
do kojih bi lideri eventualno dosli u razgo-
vorima, bududi da bi tako nesto, vtlo vjero-
jatno, tesko bilo posti¢i u suradnji primje-
rice predstavnika Vatikanske rimokatolicke
crkve 1 pravoslavne radne grupe. Unatoc
tome, rodilo se nesto isto tako vazno, nesto
$to mozemo nazvati “pozitivnom kemijom”
interakcije. Dakle, ne radi se samo o efektu
medusobnog upoznavanja, ve¢ o poveziva-
nju na visim duhovnim razinama, svojevi-
snom ushitu radi novih poznanstava.

Opcenito se smatra kako je najvaznije Zivotno postignuce Covjeka otkrivanje, definiranje i

realiziranje vlastite Zivotne misije.

* Mozete li podijeliti s nama neki posebni trenutak ili vremenski period jasnog razumijevanja
Zivotne misije - primjerice, trenutak kada ste osjetili poziv, kada ste dozivjeli osvijestenje,

znacajno ucenje, zivotno iskustvo ili viziju?

« Sto vam govore vasi osjecaji 0 tome $to biste jo¥ trebali napraviti do kraja Zivota?

2. Uvidi i spoznaje s vaznih medureligijskih susreta, istrazivanje kvalitete osobnih
susreta i prijateljstava medu ljudima, pripadnicima razlicitih religija.

Susreti s ljudima drugih religija i duhovnih tradicija svakoga od nas promijenili su na neki nacin,
prije svega u smislu gledanja na realnost. Kao lider, u vasoj ste karijeri vjerojatno dozivjeli jedan,
dva ili vise takvih susreta s ljudima drukcije tradicijske kutture koji su se pokazali posebno

znacajni za vas zivot.

» Mozete li s nama podijeliti neko iskustvo, neki susret izvan utvrdenih granica “‘sigurne zone"
koji vas je ostavio u cudenju, zaprepastenju, poniznosti? lli neko iskustvo iscjelienja i nade,
izvornog suosjecanja, radosti, ljubavi i prijateljstva?
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» Osim same tezine susreta, $to vas je najvise dojmilo kod te osobe, u njegovoj religiji i
duhovnoj praksi?

3. Posebne kvalitete koje ovakvim susretima osiguravaju znacaj i korisnost.

Vjerojatno vec znate, temeljem godina iskustva, koje su to kvalitete koje bi susret lidera
svjetskih religijskih zajednica ucinile vrijednim, svrsishodnim i ucinkovitim.

* Koje bi kvalitete odnosa pomogle da se tako nesto ostvari?
* Koje kvalitete davanja vi i vasa religijska tradicija donosite na ovakve susrete?

+ Sto je to $to bi sastanke ovakvog tipa ucinilo vrijednim?

4. Dogadaiji i trendovi u svijetu proteklih 100 godina.

Koraci u cilju stvaranja trajnog dijaloga medu liderima religijskih zajednica zasigurno se ne
dogadaju u vakuumu. Pokusajte se prisjetiti pet najvaznijih povijesnih dogadaja u posljednjih
|00 godina — na globalnoj ili lokalnoj razini - i trendova koji u vama bude osjecaje urgentnosti i
spremnosti pozivajudi na djelovanje u ovakvom okruzenju.

* Koje trendove i izazove ocjenjujete najvaznijima?l Navedite primjere?

5. Novi medureligijski odnosi u nastajanju.

“Enciklopedija svjetskih problema i ljudskih potencijala” iz |996. godine (The 1996
Encyclopedia of World Problems and Human Fotential) donosi listu od 15.000 globalnih
problema. Primjerice, knjiga iznosi podatak kako se polovica oruzanih sukoba u svijetu ranih
devedesetih odvijala medu grupama razlicitih religijskin opredjeljenja, a ne medu drzavama.
U pozadini mnogobrojnih svjetskih problema i konflikata egzistiraju iskustva koja pokazuju
Sto je sve moguce ostvariti kada se okrenemo miru umjesto ratovanju, suradnji umjesto
predrasudama, odrzivosti umjesto degradaciji okolisa i ugnjetavanju ljudi.

Stoljece nakon povijesnog okupljanja u Chicagu 1993. godine - Parliament of World Religions -
svjedodili smo znacajnom prosirenju meduvjerskog dijaloga, medureligijske molitve i meditacije,
hodocascima, zajednickim aktivnostima te izu¢avanju drugih duhovnih tradicija. Sve to dovelo
je da na globalnoj razini doista osje¢amo duboku potrebu za trajnom, gotovo dnevnom
suradnjom medu pripadnicima razlicitih vjerskih skupina kako bi se postigao trajni mir i sluzilo,
u prisustvu svetog, prosperitetu ¢ovjecanstva. Kao lideri koji djeluju upravo na tom podrudju,
$to je to $to nas ini ponosnima? Sto je to to nas najvide rastuzuje?
* Promislite o klju¢nim dogadajima, prekretnicama, dostignucima i infrastrukturnim pothvatima
na lokalnoj i globalnoj razini koje ste doZivjeli. Sto vas ¢ini najvide ponosnim?

* S druge strane, promotrite li reagiranja svjetskih religijskih lidera, i vas osobno, na aktualne
svjetske dogadaje i trendove, $to vas najvise rastuzuje ili, jos i vaznije, Sto bi trebalo biti
drugacije?




6.Vasa vizija boljeg svijeta, posebni zadaci i znacaj svjetskih religija u novom

stoljecu.

Bivsi Glavni tajnik UN-a Dag Hammarskjold jednom je prilikom izjavio: “Ne nadam se trajnom
miru u svijetu. Pokusali smo...i doZivjeli teski neuspjeh. Ne dogodi li se duhovni procvat i
preobrazaj, svijet je osuden na propast. Receno je kako ¢e slijedece stoljece biti stoljece
duhovnosti. Tome bih dodao: ...ili ga [sliedeceg stoljeca] uopce nece bitil”

Promislite o buducnosti, tridesetak godina unaprijed. lako je buduénost nepredvidiva, Zelja nam
je zajedno vizualizirati svijet kojeg smo pozvani stvoriti; bolji svijet u kojem doista zelimo Zivjeti.
Kako izgleda vaga vizija? Sto u njoj vidite?

« Specificirajte tri glavne promjene u odnosu na sadadnjost? Sto se to defava u svijetu za

tridesetak godina, pozitivno i drugacije! Kako znate da su promjene pozitivne? Kako se

osjecate kada se navedene promjene doista ostvare?

7.Vasa vizija odnosa svjetskih religija i njihovih lidera.

Sudionici su pozvani na sastanak pod pretpostavkom da u danasnjem kompleksnom i iznimno
povezanom svijetu mora postojati neka vrsta kontinuiranog dijaloga medu liderima svjetskih
duhovnih zajednica. Jednostavna hipoteza glasi: svijet ¢e radi toga postati drugacije, bolje

mjesto. Lako je uvidjeti vrijednost ovakvog pristupa. lli mozda nije?

Zamislite ljestvicu od | do 10. Ocjena 10 odnosi se na idealni tip odnosa medu liderima
svjetskih duhovnih zajednica koji obi¢nog covjeka cini ponosnim. Svojim su ponasanjem postali

primjer mladim ljudima cijeloga svijeta.
* Opisite kako izgleda vasa “desetka”? Opisite kvalitetu odnosa, kontakata i komunikacije?

* Pretpostavimo da su lideri svjetskih religija konacno odlucili “upoznati jedni druge”. Stvoren
je siguran, intiman, povjerljiv, kontinuiran i neformalan forum. Koje su koristi takvog okupljanja

za svijet u cjelini? Koje su koristi za vasu duhovnu zajednicu ili organizaciju?

8. Sljedeci koraci

Iznova se projicirgjmo u buducénost. Pretpostavimo da smo kvalitetno i uspjesno organizirali
forum, platformu za kontinuirani dijalog. Radi se o sigurnoj i povjerljivoj sredini visoke razine

gdje lideri i njihovi izaslanici medusobno razgovaraju o gorucim svjetskim problemima.

* Pokusajte zamisliti $to bi se na takvom forumu trebalo desiti da se postigne win-win-win
situacija iz koje bi svi profitirali: svijet, pojedine tradicije i medureligijski odnosi?

* Sto bi, po vasem mislienju, forum ucinilo uzbudljivim, znacajnim i svrsishodnim?

* Koje lokacije predlazete za sljedeci sastanak?
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Usvojimo li doista AP modus rada, oko
nas se otvaraju vrata posve novih svjetova.
Udi u njih — pomocu dijaloga — ne bi bilo
moguce bez pravih pitanja. Osjecaji zacu-
denosti 1 divljenja popratna su pojava. A
da ispravno provodimo proces znamo po
tome §to na kraju dana jasnije i snaznije
osje¢amo prisustvo pozitivnog duha.

Sustina nase teorije i prakse ogleda se u:

* vaznosti metafora,

* svjesnoj i aktivnoj izmjeni tih metafora
koja sli¢i promjeni polozaja brodskih jeda-
ra kako bi se vjetar najbolje iskoristio,

* tome da propitivanje jesfe misticno iskustvo
koje nas mijenja ojacavajudi osjecaj zacude-
nosti fenomenom zivota na ovoj planeti,

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr

@ increatus

Struéni prijevodi

* tome da je posve prakti¢no, zelimo li se
doista otvoriti novim mogucnostima, pro-
mijeniti pristup poslu na nacin koji ¢e nje-
govati nase osjecaje strahopostovanja, lju-
bavi, zacudenosti i znatizelje.

Je i to jednostavnor 1li su navedene kva-
litete rezervirane samo za velike mistike i
posebne genijalce, poput Maslowa, koji je
izjavio kako “znanost ne samo da pocinje s
cudenjem, vec s njime i zavrsava’.

Shvatili smo da nam motiviranost, nada i
radost jacaju sa svakim novim iskustvom i
svakim novim dragocjenim poznanstvom.
Rije¢ju, “duh propitivanja” aktivno se
moze njegovati tek ceséim koristenjem.

Translated and reprinted by permission of Sol., Society for Organizational Learning, 2002., all rights reserved. This
article was originally published under the English title: An Exploration of the Spiritual Heart of Human Science Inquiry
in Reflections magazine.

society for S.';-' ;'.':IJ

organizational learning

David L. Cooperrider, profesor na Weatherhead School of
Management, bivsi predsjednik Sekcije a organizacijski razvej
pri National Academy of Management, gostujuéi predavac¢ na

Harvardu, Stanfordn, University of Chicago, Katholieke University
 Belgiji, MIT-u i Cambridgen. Autor je 15 knjiga i 50-tak
stru¢nih ¢lanaka. Savjetnik je uprave tvrtki Boeing Corporation,
Fairmonnt Minerals, Green Mountain Coffee Roasters i McKinsey.

Frank J. Barrett, doktor znanosti, profesor menadzmenta
na Gradnate School of Business and Public Policy, Monterey,
Kalifornija i gostujuéi profesor na Harvard Business School.
Academy of Management nagradila ga je 2003. godine
nagradom Best Paper Award za najbolji strucni ¢lanak godine

u svijetu na podrucju organizacijskog razvoja.
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Poput drugih ljudi,
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vjerojatno se cesto propitujete:

Zasto mi se na poslu i u privatnom zZivotu ucestalo ponavljaju odredene
Zivotne situacije?

Zasto vvijek reagiram na ovakav, a ne na neki drugi nacin?

Zasto se kontinuirano “vrtim v krug”, iako se iskreno trudim promijeniti
okolnosti?

Odgovor lezi u podsvjesnim programima pohranjenim v ljudskom umu
kao zbir prozivljenih iskustava, dubokih vjerovanja, uspomena,
trauma te kolektivne svijesti koji vas poticu da uvijek iznova prolazite
slicne zivotne obrasce.

Jednostavna i moéna THETA HEALING tehnika pomaze da se ti programi
brzo i ucinkovito otkriju i odstrane kako biste mogli:

Izmijeniti nacin na koji mislite i osjeéate radi oslobadanja svojih punih
liderskih potencijala

Osvijestiti obrasce koji koce nas osobni rast i razvoj
Otkriti i uskladiti se sa svojom zivotnom misijom i vizijom
Ukloniti podsvjesni strah od uspjeha

Dopustiti sebi primiti ono sto vam je namijenjeno
Harmonizirati odnose s ljudima koji vas okruzuju
Unaprijediti kreativnost i suradnju

Uskladiti se sa strujom zivota i sukreirati ono do cega nam je
najvise stalo

¢ ﬁé/a/ (/i)/@
Y,







Uvod u

AP pristup

David L. Cooperrider, Diana Whitney

Pristup AP — afirmativno propitivanje (eng. Appreciative inguiry) opisan je na vise nacina:
* kao radikalno pozitivisticki pristup promjenama koji u potpunosti napusta “problemski”

upravljacki svjetonazor,

* kao najvedi napredak na podrucju akcijskih istrazivanja u posljednjem desetljecu,

* kao kamen temeljac filozofije organizacijskog razvoja.

Sazeti AP u jednu misao doista je tesko —
moze se reci kako se radi o nekoj vrsti filo-
zofije znanja, metodologiji upravljanja pro-
mjenama ili specificnom pristupu vodenju
i osobnom razvoju. U nastavku slijedi de-
finicija AP pristupa orijentirana na njegov
prakticni aspekt:

AP se, prije svega drugoga, odnosi na ajednickn
potraga za onim najboljim u ludima, njihovim
organizacijama i svijetn u kojem Zive. Podragumi-

X

Jeva sustavno otkrivanje ‘pokretaca’ organizacije

Wy

— onoga $to je cini “Zivotnom” u trenucima njegine
najvece efektivnosti i sposobnosti u ekonomskons,
ekoloskon i [iudskom smislu. AP podrazumijeva
umjetnost i praksu (eng. “the art and practice”)
postavljanja pitanja koja osnaguju sposobnost su-
Stava 3a otkrivanje i jacanje pogitivnib potencijala.

AP pokreée propitivanje iskljucivo pomoin pozi-
tivnib pitanja na radionicama koje cesto nklncu-
Ju stotine, a ponekad i tisuce ljudi. AP metodom
intervencije e amyjenjuju imaginacijom i inova-
tivnosiu, a negacije, kriticizam i dijagnosticiranje

qLife
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ganimljivim otkricima, snivanjem i dizajniranjem.
AP pretpostavija da svaki $ivuci sustav u sebi po-
gjeduje netaknut, bogat i inspirativan ivor pozitiv-
nog. Takoder pretpostavija da direktnim poveziva-
njent te ‘pogitivne jezgre” s bilo kojim programom
promjena antomatski poticeno njihovo nastajanje
7 to na nacin koji ranije nismo gl ni amislts.

U spomenutoj “jezgri pozitivnih promje-
na” krije se najvedi, a ujedno i najmanje
koristeni potencijal na kojeg se lideri i me-
nadzeri mogu osloniti prilikom provode-
nja promjena. Najvaznija spoznaja do koje
smo dosli pomocu AP pristupa, sve do da-
nas, ogleda se u tezi: drustveni sustavi rastu
7 razvijaju se u smjeru najiesteg propitivanja. 1z
toga se zakljucuje kako je postavljanje “jez-
gre pozitivnih promjena” u srediste Zivota
organizacije najvaznija aktivnost bilo koje

grupe,poduzeta s ciljem oslobadanja ljud-
skog duha i svjesnog konstruiranja bolje
buduénosti.

4D ciklus

Organizacija AP procesa moze tedi u dva
smjera: bitrine 1 neslugbenosti, poput razgovo-
ra s prijateljem ili kolegom, ili pak posve
drukdije, formalnosti i opsegnosti koja uklju-
¢uje sve dionike. lako neka posebna for-
mula za provodenje AP procesa ne postoji,
organizacijske promjene obi¢no se provo-
de kroz tzv. 4D ciklus (vidi sliku 1). Svaki
pojedinacni AP proces svojevrsni je “kuéni
uradak” same organizacije stvoren da se
uhvati u kostac s jedinstvenim izazovima
doti¢ne organizacije ili industrije.

Discovery /Otkrice
,»9to nam daje zivotnost?*

AFIRMATIVNOST

(Ono sto je najbolje) J

Dream/Snivanje

ODABIR
»ha <o poticath, onra rith AFIRMATIVNIH (Za &ime svijet Eezne?)
uciti 1 |m|2rOV|Z|rat|? TEMA VIZIONARSTVO
PODRZAVANJE UTJECA]
Design/Dizajniranje
,»,Kako bi trebalo _
biti - ideal?* h
SU-KREIRANJE
Slika I:4D ciklus




AP dijalog srediste je AP metode. Njegova
jedinstvenost i snaga proizlaze iz funda-
mentalno pozitivnog usmjerenja. AP razot-
kriva $to je to $to nekoj organizaciji, odjelu
ili zajednici osigurava zivotnost kad egzisti-
ra u svom punom potencijalu. Razotkriva
posebne trenutke osobnih 1 organizacijskih
uspjeha, ono $to je ljudima istinski vrijed-
no, za ¢im ¢eznu, ¢emu se nadaju i §to zele,
kako bi unaprijedili drustvenu, ekonomsku
1 ekolosku vitalnost organizacije.

Otkrice

Faza otkrica AP procesa nastoji odgovori-
ti na kljucno pitanje o tome gdje se u orga-
nizaciji nalaze pozitivne kompetencije. AP
putem razgovora pobuduje “propitivac-
ko-istrazivacki duh” u ljudima. Kada nas
pitaju o tome koliko bi ljudi trebalo prodi
kroz proces intervjuiranja, uvijek iznova
kazemo: “Svil” i to radi toga $to proces,
polako ali sigurno, probuduje u zaposleni-
cima usnulu sposobnost divjjenja, cudenja i
inspiracije. Specificnost AP pristupa u ovoj
fazi jesu isklju¢ivo pozitivna pitanja. Us-
poredo s povezivanjem ljudi kroz sustav
— radi traganja za primjerima pozitivne
jezgre, uz medusobno postivanje i uva-
zavanje — vjera zajednice u “bolje sutra”
zarazno se $iri.

Od otkri¢a do shova

Umjetnik nadahnuce crpi iz inspirativnih
elemenata svijeta 1 zivota, a ne iz potrage
za onim “Sto ne valja na ovoj slici”. Za-
mjecivanje nas usmjerava prema zivotno-
sti, pokrec¢e nase osjecaje, radoznalost te
inspirira vizionarski um. Faza snivanja i
mastanja koristi sadrzaje otkrivene inter-
vjuiranjem. Aktivnim slusanjem pojedi-
nac¢nih prica, sudionici zajednicki prolaze

[IRS

posebne trenutke “Zivotnosti” organizaci-
je. Kroz slike i vizije, isprepletene sa sadas-
njim iskustvima, nova buduénost polako
se pocinje nazirati.

Dizajniranje

Jednom kada su strateski ciljevi ili snovi
artikulirani (vizija boljeg svijeta, mocéna
pokretacka svrha ili dojmljivo priopéenje
o strateskim namjerama), paznja se usmje-
rava na kreiranje “idealne organizacije”.
Specificnost koja AP pristup odvaja od
drugih metodologija planiranja ogleda se
u slikama buduinosti koje izvirn i3 pogitivnih
iskustava proslosti. Pozitivni 1 sretni primje-
ri koriste se za oblikovanje potencijalnih
propozicija koje poput mosta povezuju
najbolje od “onoga $to jeste” s kolektiv-
nim teznjama onoga $to bi “moglo biti”.
Ljudi propituju status guo i temeljne pret-
postavke dizajna u osnovama organizaci-
je. Bave se istrazivanjem: “Kako bi izgle-
dala nasa organizacija kada bi se dizajnom
maksimalizirao utjecaj pozitivne jezgre i
ubrzavalo ostvarivanje nasih snova?” A
jednom kad se zarazi “velikom vizijom”,
svaka organizacija osjetit ¢e se pozvanom
dizajnirati nesto posve novo.

AP dyjalog srediste je AP metode.

Njegova jedinstvenost | snaga

proizlaze iz fundamentalno

pozitivnog usmjerenja.
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Organizacijske promjene trebale
bi viSe sliciti kakvom inspirativnom
unutarnjem pokretu nego pazljivo

kreiranom | upakiranom proizvodu.

Sudbina

Cetvrtu smo fazu nazivali “ostvarivanje”
(u izvornom tekstu delivery kao cetvi-
to “D” iz 4D ciklusa, op. ur.). Time smo
zeljeli naglasili vaznost planiranja i rje-
savanja konvencionalnih izazova imple-
mentacije. Zatim smo otkrili kako impuls
za ostvarivanjem promjena i dugorocne
odrzivosti jaca s distanciranjens od klasi¢ne
ideje “ostvarivanja” koja podrazumijeva
“nadziranje napretka” te “osmisljavanje
implementacijskih = strategija”. Umjesto
toga, paznju smo usredotocili na prosiriva-
nje kruga ljudi ukljucenih u AP proces te
se potom povukli i pratili zbivanja. Prema
nasem misljenju, organizacijske promjene
trebale bi vise sli¢iti kakvom inspirativ-
nom unutarnjem pokretu nego pazljivo
kreiranom 1 upakiranom proizvodu. Sto-
ga smo fenomen nazvali “pozitivistickim
protestom” i “strategijom pozitivisticke
subverzije” koji se, jednom pokrenut, tes-
ko zaustavlja.

Primjena 4D ciklusa

Trenutno su na snazi dva posve drugacija
pristupa primjeni 4D ciklusa u AP procesu.
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Prvi pristup, nazvan AP samit, zahtijeva
ukljucivanje cijelog sustava u proces. Drugi
pristup vise sli¢i drustvenom pokretu pozi-
vajuci na “izlazak” iz ogranicenog prostora
u okruzenje kako bi se proces samoorgani-
zirao pomocu mrezne povezanosti. Radi se
dakle o svojevrsnoj autopoieticnoj struktu-
ti unutar Sire birokratske.

Uloge, duZnosti i odnosi

Uloga uprave pojedine organizacije ogleda
se u kataligiranju pogitivnibh promjena - ne bi
trebali nista vise Ciniti doli posijati sjeme
AP-a te mu zatim dozvoliti da se razvija na
vlastiti nacin, onako kako njemu najbolje
odgovara.

Lideri su pozvani participirati u razgovori-
ma na istoj razini vaznosti svakog drugog
sudionika. Aktivno slusajuéi o kreativnim
idejama, nadanjima i snovima svojih kolega
i drugih dionika organizacije, lideri pola-
ko oblikuju svoje novo, veliko zaduzenje:
maknuti im se s njihovoga puta. Jednom kada
“revolucija pozitivhosti” zapocne, u orga-
nizaciji uvijek trazi afirmaciju, jasno usmjerenje
1 slobodne prostore za eksperimentiranje i ino-
viranje. AP proces spada u skupinu visoko-
participativnih pristupa koji se, jednom za-
pocet, razvija za osobit 1 zapanjujudi nacin
vodedi sustav do izvanrednih rezultata.

U AP procesu konzultant ima ulogu za-
stupnika propitivanja koja nkljucuje cetiri vagna
aspekta:

1. Podupiratelja svjetonazora koji organi-
zacije vidi zivuéim duhovno-drustvenim
sustavima s urodenim sposobnostima
misticnog stvaranja koje treba njegovati i
afirmirati, radije negoli “problema” kojeg
treba rijesiti mehanicisticko-znanstvenim
alatima,
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Sandra Posavec, glavna urednica ¢asopisa Hausbau

Casopis qLife smatram neophodnom literaturom svakog lidera i menadzera. Svojim inspira-
tivnim, struc¢nim, jasnim i suvremenim tekstovima omogucava nam dodatnu edukaciju i bolje
razumijevanje cinjenice kako smo u poslovnom sustavu svi medusobno povezani i da jedni na
druge utjecemo. Osim toga, potice prije svega osobnu, a zatim i organizacijsku transformaciju,
toliko neophodnu za izgradnju zdravijeg, obzirnijeg, odgovornijeg i kvalitetnijeg drustva. b))

Ljerka Pulji¢, starija izvr$na potpredsjednica za Strategijske poslovne grupe i
marketing te Poslovnu grupu poljoprivreda, Agrokor d.d.

qLife pravo je osvjezenje i iznenadenje na trzistu. Cestitka na hrabrosti! Nikada nismo imali
vecu potrebu za ovakvim casopisom dok istovremeno nikada nije bilo teZe vrijeme za uspjeti
na trzistu. Omogucivsi liderima i onima koji to Zele postati odmak od dnevnog mehanickog
obavljanja poslova qLife nas motivira da zastanemo i dublje razmislimo o tome $to i kako
radimo. Jednostavno receno, pomaze nam da naucimo na koji nacin biti bolji u svijetu koji
priznaje samo kvantitativne rezultate. ) )

Ivana Nikoli¢, direktorica Indigo Plavo

U kontekstu upravljanja organizacijama vrlina na koju posebno rijetko u Hrvatskoj naila-
zimo sagledavanje je detalja $to bih opravdala znacajnim pomanjkanjem Zena na visokim
menadzerskim pozicijama. Stoga mi se qLife posebno svida. Izuzetno je stivo za suvremenog
menadzera koje objedinjuje mnoge vjestine pa i one fine, suptilne, ophodenja detaljima i
emocijama $to niti jedan drugi poslovni casopis ne nudi. b))

Ante Serventi¢, ¢lan Uprave, ADRIA GRUPA d.o.o.

qLife dozivijavam jedinstvenim casopisom na hrvatskom trzistu koji nam pruza dublje uvide
u suptilne razine spoznaje o tome kako voditi ljude i organizacije, prije svega oslobadanjem
urodenih stvaralackih potencijala u svakom covjeku. by

Goran Radman, dekan VERN-a i ¢lan Nacionalnog vije¢a za konkurentnost
Hrvatske (NVK)

Cestitam kolegama na doista uspjesnom projektu. Strucni éasopis qLife ne predstavlja u nasim
uvjetima samo hrabar medijski i sadrZajan iskorak ka prijenosu vrhunskih ideja i znanja o
modernom liderstvu i rukovodenju. On naime i sam pokazuje vrsnu primjenu nacela ucece
organizacije u praksi. Kao takav mogao bi postati znacajan drustveni katalizator procesa i
inicijativa na tom podruéju. Zelim u ime Vijeca preporuciti qLife svim liderima i
menadzerima, u sva tri sektora: poslovnom, javnom i neprofitnom. by

Sasa Petar, profesor, publicist i poslovni savjetnik, direktor tvrtke Status Prosper
Consulting

Kada sam otkrio www.quantum?21.net otvorio se novi svijet iznimno kvalitetnih tekstova.
Mogucnosti usvajanja drukcijih pogleda, razmisljanja i ideja o menadzmentu, poslovnom
odlucivanju, odabiru razvojnih strategija, dijalogu, komunikaciji i drugim svakodnevnim
temama na koje menadZeri i operativci traZe odgovore prosirile se i moje vidike. A onda se
pojavio qLife. Poslovni ¢asopis koji se ¢ita kad kod pozelite procitati nesto korisno za posao
kojim se bavite. b))
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2. Podupiratelja pozitivnosti i kontinuira-
nog tragaca za izvorima zivotnosti,

3. Facilitiranja prilika, nade, vjere 1 nadah-
nutih aktivnosti,

4. Kontinuiranog nastojanja da se procesi
“razvlaste” 1 oslobode od pokretaca i orga-
nizatora kako bi postali “vlasnistvom” svih
ljudi u organizaciji.

Primarna uloga AP sudionika sli¢i nekoj
viIsti istragivaca organizacijskog Zivota. AP na-
stoji ukljuciti sve razine i dionike u proces
kooperativhog ucenja i su-kreiranja kako bi
se sve ono $to je ikad “bilo dobro” iznova
pokrenulo u sluzbi pozitivnih promjena.
Snovi o buduénosti utemeljeni su na stvar-
nosti te su stoga i ostvarivi.

Upravljanje AP procesom u organizaciji
uobicajeno se prepusta sredisnjers AP timu
kojeg cine clanovi razlicitih hijerarhijskih
razina, funkcionalnih podrucja te radnog
ili zivotnog iskustva. Sredi$nji tim nadzire
proces i nadgleda njegov opdi utjeca;.

Odnos AP-a i moc¢iu
organizaciji

Iz nase perspektive gledano paradigma
“problemskog pristupa”, iako neko¢ prilic-
no djelotvorna, vise nije uskladena s aktual-
nim odnosima danasnjeg virtualnog svijeta.
Problemski pristup promjenama iznimno je
spor 1 bolan (od pojedinca zahtijeva da se
uvijek iznova vraca na uzroke iz proslosti).
Rijetko kada rezultira novim vizijama (svaki
problem implicitno pretpostavlja postoja-
nje odredenog uzora. Radi toga ne trazimo
novo znanje vec isklju¢ivo nacin da “pokr-
pamo” rupe). Naposljetku, problemski pri-
stup pobuduje defanzivnost 1 podjele medu
ljudima (“to nije moj nego tvoj problem”).

Kao strucnjaci i istrazivaci AP procesa,
posebno smo usmjereni na mo¢, kontro-
lu i nacine kojima problemska paradigma
ogranicava ljudske potencijale. Posebno
smo posveceni svjesnijem povezivanju go-
vora s ljudskim potencijalom i promjena-
ma bududi da “rijeci oblikuju svijet”, ¢ak i
nesvjesno. Gledano iz konstrukcionisticke
perspektive, rijeci ne predstavljaju odraz
vanjskog svijeta; ve¢ koordinatora nasih
aktivnosti.

Stru¢na terminologija funkcionira poput
alata. Kada sinu predam ceki¢ u ruke, u
njegovom se okruzenju svaki predmet
neizbjezno pretvara u c¢avao. Sto se desa-
va kada “znanstveni”, humano-deficitarni
jezik postane svacijim alatom? Znanstvena
istrazivanja u vise su navrata dokazala kako
deficitarni, problemski pristup promjena-
ma ucvrséuju hijerarhiju, razjeda zajednis-
tvo i usaduje osjecaje osobne slabosti.

Zelimo zapravo reéi kako se “problem pro-
blemskog pristupa” ocituje u tome $to orga-
nizacije izjednacava s “velikim problemom”
kojeg treba rijesiti. A jednom kada se ovakav
svijetonazor izjedna¢i s fundamentalnom
istinom, upravljanje promjenama automat-
ski se prozima deficitarnom svijescu.

Unato¢ tome, pitanja o modi i deficitu i da-
lje su otvorena. Hipoteza koju zastupamo u
tom kontekstu tvrdi kako AP pristup, ako je
pokrenut na razini cjeline sustava u konstan-
tnoj kretnji kroz 4D ciklus, pozitivnu jezgru
¢ini eksplicitnim i zajednickim vlasnistvom
svih djelatnika. U svakom takvom slucaju
jasno se uocavaju pomaci prema smanjenju
hijerarhije i povecanju jednakosti.

Posljedi¢no tome, nastajanje post-birokrat-
skog  organizacijskog  dizajna  distribuirane
modi i oslobodenog ljudskog potencijala
neizbjezno je.




AP pristup najuspjesnijim se pokazao u
situacijama visoke razine zntegriteta procesa,
kada su sredstva i ciljevi isti. Zeli li orga-
nizacija unaprijediti #kljucenost kroz linij-
ske funkcije, predanost i odgovornost ili pak
ubrzati vremenske cikluse, u proces in-
tervjuiranja mora ukljuditi ljude svih linij-
skih funkcija, involvirajudi ih u stvaranje i
odlucivanje.

Integritet drustvenih  promjena takoder do-
prinosi uspjehu AP procesa. Za clanove
sustava radi se o sposobnosti da “budu
promjena koju zele vidjeti u svijetu” kako
je to Ghandi lijepo rekao. AP pristup si-
multano i duboko utjece na osobne i or-
ganizacijske performanse. Uklju¢ivanjem
u proces intervjuiranja djelatnici prozivlja-
vaju nesvakidasnje iskustvo potvrdivanja 1
potpore.

Otvoreno govoriti o sebi u prisustvu ko-
lega obicno bude zanimljivim i transfor-
mirajuéim iskustvom. Na razini odnosa,
intervjui se naslanjaju na ljudsku ceznju za
iskusavanjem i prepoznavanjem smislenih
povezanosti. Jednom otkrivena, podijeljena
pojedinacna iskustva i poveznice postaju
dijelom osobnog i organizacijskog identi-
teta. Pomocu AP procesa organizacije, ¢la-
novi te svi dionici simultano transformiraju
svoje medusobne odnose.

Ustrajnost u promjeni drugi je kriterij uspje-
ha. Promjena je kontinuirani proces, radi-
je nego kakav izolirani dogadaj. U svom
najboljem izdanju, AP pristup ostavlja iza
sebe unaprijedene organizacijske kapaci-
tete spremne dalje se razvijati propitiva-
njem, razmjenom iskustava, kvalitetnom
komunikacijom i kooperativnhom inovaci-
jom. AP pristup ne napusta organizaciju
u kakvom “zavrsnom stanju”, stru¢nom

terminologijom nazvanom “efektivnost”
ili “izvrsnost”, ve¢ ustrajno podrzava
otvorenost prema ucenju 1 otkrivanju no-
vih moguénosti kako bi se bolje razumje-
la realnost i postizali vrhunski rezultati, 1
to aktivhim dijeljenjem onog najboljeg u
nama s drugima.

Narativno-bogata  komunikacija  osigurava
plodno tlo za uspjeh. Suprotno raznim do-
pisima, planovima i politikama, AP pristup
u organizacijskoj komunikaciji sudjeluje
kroz podjelu svjedocanstva, osobnih prica
1iskustava koristec¢i pritom format grupnih
foruma. AP pristup mobilizira organizacij-
ske unntarnje dijaloge — price clanova o njima
samima te o organizaciji u cjelini. Napo-
sljetku, podjelom najboljih iskustava i naj-
bolje prakse, ¢arobnih trenutaka i zivotnih
iskustava, javlja se fenomen samoorganizacie.
Narativho-bogata komunikacija prosiruje
najbolju praksu te tako ojacava entuzija-
zam 1 opéeniti osjecaj dobrobiti. Nakon $to
iskustva potaknuta AP procesom “dobiju
krila” 1 “polete naokolo”, mogucénosti za
pozitivne promjene i vrhunske rezultate u
mnogome rastu.

AP pristup mobilizira organizacijske

unutarnje dijaloge — price clanova

O njima samima te o organizaciji u

gelini.
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Nema sumnje kako propitivanje i dijalog
poticu stvaranje anticipativnih slika. Upra-
vo se na tome temelji AP pristup imajuéiu
vidu kako snovi o buduénosti usmjerava-
ju nase trenutacne performanse. A tamo
gdje stoluju slike nadanja i ekspanzije,
organizacijski uspjesi 1 osobna motivacija
opcenito su na visokoj razini. Tako gdje
su slike buduénosti depresivne i deficitar-
ne, motivacija je obi¢no niska a fluktuacija
djelatnika visoka. Kultiviranjem otkric¢a
i dijeljenjem prica o uspjehu — proslih i
zamisljenih - AP priziva afirmativnost i
ekspanziju.

AP ubrzava napredak organizacije. Pro-
mjene koje su se jos jucer Cinile neostvari-
ve, konstruktivnim prihvac¢anjem pozitivne
jezgre 1 jednostavnim ofpustanjem negativ-
nosti iznenada dolaze na dohvat ruke. Me-
dutim, u praksi se uvijek iznova javlja pita-
nje: “U redu. No, $to éemo uciniti s realnim
problemimar”

Kako bismo odgovorili na ovo pitanje
drugacije nego apsurdnim i beskrajnim
optimizmom, moramo se pozvati na znan-
stvene radove u korijenima AP pristupa. U
nastavku teksta pojasnit éemo pet temeljnih
principa koji ¢ine teorijsku osnovu AP-a:

1. Princip konstruktivizma

Ljudsko znanje i sudbina organizacije ispre-
pleteni su. Ucinkovitost podrazumijeva
usvajanje organskog svijetonazora, odnosno
paradigme koja na organizacije gleda kao
na zivuce, ljudske konstrukcije. Konstantno

AP ubrzava napredak organizacije.

Promjene koje su se jos jucer
¢inile neostvarive, konstruktivnim

prihvac¢anjem pozitivne jezgre

| jednostavnim otpustanjem

negativnosti iznenada dolaze na

dohvat ruke.

smo ukljuceni u razne aktivnosti u cilju
razumijevanja svijeta koji nas okruzuje -
stratesko planiranje, skeniranje okruzenja,
revizija, istrazivanje trzista itd. Konstrukti-
vizam zamjenjuje pojedinca s odnosima dajuci
mu znacaj lokusa znanja. Posebno vrednuje
snagu govora u stvaranju dojma realnosti.

Propitivanje je nerazdvojivo od djelovanja.
Svrha propitivanja ogleda se u stvaranju
“plodonosne teorije”. Umjesto da pojas-
njava jucerasnju stvarnost, artikulira sutras-
nje mogucnosti.

2. Princip istovremenosti

Propitivanje i promjena nisu odvojeni ve¢
naprotiv, simultani procesi. Propitivanje je
intervencija. Sjeme promjena - sadrzaji o
kojima ljudi razmisljaju i o kojima razgo-
varaju, koje otkrivaju 1 o kojima uce - im-
plicitni su ve¢ u prvom pitanju koje po-
stavimo. Rijecju, pitanja su pozornica za
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nase “pronalaske”. A ono §to “otkrivamo”
(podatci) postaju sadrzaji na kojima gradi-
mo buduénost. Stoga zaklju¢ujemo kako je
artikulacija pravih pitanja kljucna aktivnost
svakog agenta promjene.

Kostruktivisticki princip negira poznati
mit o stvarnosti procesa analiziraj-odluiuy-
mijenjaj tvrdedi kako najbezazlenije pitanje
automatski priziva promjenu — u formi jed-
nostavne promjene svijesti, dijaloga, osje-
¢aja dosade ili smijeha. Uzmemo li u obzir
da su promjena i propitivanje simultani
procesi, tada upit: “Vodi li nas moje pitanje
to¢nom ili krivom odgovorur” postaje be-
spredmetno te ga treba zamijeniti novim:
“Kako moje pitanje utjece na nas zajednic-
ki zivot? Potice li na razgovor o dobrom,
boljem ili moguéem?”

3. Pjesnicki princip

Organizacije nalikuju “otvorenoj knjizi”.
Zivotna prica organizacije konstantno se
nadopunjava novim koautorstvima. Pros-
lost, sadasnjost i budu¢nost nepresusno je
vrelo 1 bezgranicni izvor nadahnuca, ucenja i
interpretacija — poput beskrajnih moguéno-
sti interpretacije proze. Iz svega navedenog

proizlazi kako se moze proucavati bilo koja
tema povezana s ljudskim iskustvom. Sto-
ga je u svakoj organizaciji moguce propi-
tivati prirodu otudenosti ili srece, poleta ili
pomanjkanja motivacije, ucinkovitosti ili
ckscesa.

Konstruktivizam nas podsje¢a kako “svijet
tamo vani” ne diktira nase propitivanje; pri-
je bi mogli reci da teme izviru kao rezultat
drustvenih procesa (kulturoloskih navika,
retorike 1 odnosa modi). AP brine da opet
1 opet, uvijek iznova ne kopiramo iste rijeci
jednostavnim i dosadnim ponavljanjem pi-
tanja (oh ne... jo$ jedna studija o moralul).
AP takoder govori, s posebnim odusevlje-
njem, o koristima povezivanja sredstva i ci-
ljeva propitivanja. Primjerice, u razgovoru
s velikim liderima nevladinih organizacija
(Save the Children, World 1 ision), poceli smo
cijeniti njthovu duboku radost koju crpe iz
sluzenja. Takva pozitivna orijentacija veo-
ma je vazna za stvaranje zdrave organizaci-
je. Znaci li to da je radost na bilo koji nacin
povezana s kvalitetnim vodstvom? Zasto
ovu temu ne uklju¢imo u nase programe
promiena? Sto bi se dogodilo kada bi tako
nesto ipak ucinili?

4. Princip anticipacije

Pozitivne slike buduénosti upravljaju po-
zitivnim djelima — klju¢na je presumpcija i

Kostruktivisticki princip negira temeljni izvor energije AP pristupa.

poznati mit o stvamosti procesa Nepresusni izvor pokretanja i stvaranja
L voe z konstruktivnih organizacijskih promjena
analiziraj-odlucuj-mijenjaj tvrdedi . AR

pronalazimo u kolektivnoj imaginaciji i raz-
kako najbezazlenije pitanje govorima o buducnosti. Slike buduénosti
neminovno odreduju trenutno ponasanje
automatski priziva promjenu. bilo koje organizacije. Poput projektora i
filmskog platna, sustavi neprestano projici-
raju svoja olekivanja ispred sebe. Razgovori

na hodnicima, metafore i strucni termini
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mo¢no su sredstvo za dovodenje buduéno-
sti u sadasnjost kako bi nas mobilizirala i
pravilno usmjerila. Propitivanje radi redefi-
niranja anticipirane stvarnosti — zajednicko
stvaranje pozitivnih slika — vjerojatno je
najvazniji aspekt AP procesa.

Proucavanje pozitivnih vizija u sportu,
istrazivanje odnosa optimizma i zdravlja,
placebo studije u medicini te u¢inci Pigma-
lionovog efekta na djecu, studente i zapo-
slenike vode prema Aristotelovoj, davno
izre¢enoj misli: “Jasna zamisao jaca je od
tijela... zamisao prisiljava tijelo da je ostva-
117, (U grekoj mitologiji Pigmalion (Pygmalion) je
bio kipar koji je napravio skulpturu savrsene Zene
nazvavsi je Galaea (“uspavana ljubav”) n koju se
trenutno aljubio, a svojim dubokim vjerovanjem
7 olekivanjem da ‘e kip oZivjeti, uz pomol bosice
Afrodite 1o je i ostvario. Pigmalionov efekt (Ro-
senthalov efekt) govori o tome da nyjerenja i oce-
kivanja [ndi odredujn njihovn uspjesnost. Tako-
der naglasava kako olekivanja i uvjerenja_jednih
(primjerice, menadsera o podredenima, roditelja o
djeci, ulitelja o djeci) Inatno utjeln na performanse
drugih, u pozitivnom ali i u negativnom smisin.
Fenomen je u psibologiji pognatiji pod nazivom
samoispunjujnce prorocanstvo, op. ur.)

Rezultati AP procesa opsezni su, trenutni,
iznenadujudi, ponekad i dramati¢ni. Po-
sljedica su transformacije pojedinca i su-
stava koje koriste za znacajno unapredenje
organizacijskih performansi, produktivnost; i
profitabilnost.

Visoka razina participacije, entuzijazma,
morala, nadahnutosti, agilnosti i inovativ-
nosti rezultat je ¢vrste odluke organizacije

Propitivanje radi redefiniranja

anticipirane stvarnosti — zajednicko

stvaranje pozitivnih slika — vjerojatno

je najvazniji aspekt AP procesa.

5. Princip pozitivnosti

Iskustvo nam kazuje - stvaranje i odrza-
vanje pozitivhog momentuma u procesu
promjena neizostavno trazi pozitivhu per-
spektivu i drustveno zblizavanje — pomocu
nade, ushita, nadahnuca, brige, kolegijalno-
sti, smislenosti 1 podijeljenog zadovoljstva
kada zajednicki stvaramo novo. Uo¢ili smo
jasnu povezanost pitanja i kvalitete promje-
na - §to su pitanja pozitivnija to su promje-
ne uspjesnije.

da se prepusti AP procesu. Odrzivost re-
zultata takoder ovisi o svjesnoj strateskoj
rekonstrukciji kljucnih organizacijskih pro-
cesa - upravljanja ljudskim resursima, plani-
ranja i kontrole — kako bi se oni uskladili s
AP principima i pratecom metodologijom.

Kada se AP principii metodologija ugrade u
svakodnevnu praksu, sposobnost organiza-
cije da odrzava visoku razinu participacije i
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nadahnuéa znacajno se uvecava. Primjerice,
u oglednoj organizaciji posveéenoj primjeni
AP-a, sastanci uvijek pocinju kratkim istra-
zivanjem “magic¢nih momenata” — trenuta-
ka posebne uspjesnosti. Ostale aktivnosti
AP-a odnose se na organizaciju godisnjeg
strateSkog samita, afirmativnog intervjui-
ranja kao metode otijentiranja djelatnika,
kreiranja afirmativnih povratnih veza te
afirmativno usmjerenog mjernog sustava.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, www.increatus.hr

@ increatus

Struéni prijevedi

Mozda e bas vase propitivanje pokrenuti re-
voluciju kakvu svijet zasluzuje i ocekuje. Da
je tome tako govore nam rijeci Alberta Ein-
steina: “Covjeku su na raspolaganju samo
dva pristupa zivotu.

Prvi je da Zivot dozivljava ‘obi¢nim’ i ‘not-
malnim’ pa mu stoga nista nije Cudesno i
sveto. Drugi je da svaki Zivotni trenutak do-
zivljava ¢udesnim 1 svetim”.

Copyright © 2002. David L. Cooperrider & Diana Whitney, all rights reserved. Translated and reprinted by

authors permission.

McKinsey.

David L. Cooperridet, profesor na Weatherhead School of Management,
bivsi predsjednik Sekdje za organizacijski razvoj pri National Acadenry

of Management, gostujuéi predavac¢ na Harvardn, Stanfordu, University

of Chicago, Katholieke University n Belgiji, MIT-u i Cambridgen. Autor

je 15 knjiga i 50-ak strucnih ¢lanaka. Savjetnik je uprave tvrtki

Boeing Corporation, Fairmount Minerals, Green Mountain Coffee Roasters i

Diana Whitney, doktorica znanosti, predavacica, poslovna
savjetnica i spisateljica, autorica 15 knjiga i mnogobrojnih stru¢nih
c¢lanaka. Predsjednica je savjetnicke tvrtke Corporation for Positive
Change, suosnivacica Taos Institute 1 ¢lanica World Business Academry.
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Lindsey N. Godwin

este li se ikada zapitali $to je zajednicko transportnoj kompaniji vrijednoj 4 milijarde

USS, telekomu s liste “500 najvecih” ¢asopisa Fortune, jednoj od najbrze rastucih przioni-
Ca kave u svijetu, najvecem karipskom maloprodajnom lancu mjesovite robe i industrijskoj
zoni u Ohiu? Svi oni u svom svakodnevnom poslu usredotoceni su na pogztivno, na “ono $to
doista funkcionira”, ¢ime ostvaruju nevjerojatne poslovne rezultate. Zvuci jednostavno, zar
ne? No ipak, u svijetu u kojem nas mediji svakodnevno obasipaju negativnostima, u kojem
svaki poslovni sastanak pocinje s “problemom?”, sti¢e se dojam kako uopce nije jednostavno

tako nesto ostvariti.

Naravno, nesporno je da biznis ima svoje
probleme. Pocevsi od konflikata na rela-
ciji menadzment — zaposlenici, konflikata
medu samim zaposlenicima, preko kaosa
u opskrbnom lancu do velikih izazova za-
dovoljenja potreba klijenata, bezbrojna su i
sporna pitanja kojima su lideri i menadzeri
svakodnevno okupirani. Upravo zbog toga
mnogi od njih na organizacije su vremenom
poceli gledati kao na veliki problem koiji treba

rijesiti. Dakako, opée je poznato da ni jedna
organizacija nije osnovana s namjerom da
bude problem, ve¢ naprotiv, da bude so-
lucija za rjeSenje problema - kreiranje no-
vog proizvoda ili isporuku usluge za kojom
postoji potraznja na trzistu. Zapitajmo se
stoga sljedece: “Sto bi se desilo kada bi li-
deri 1 menadzeri zamijenili svoje mentalne
modele u kojima su organizacije ‘strojevi
u potrebi za stalnim popravcima’ slikom
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Primjena AP-a u praksi u nekim je

slucajevima impresivno unaprijedila

poslovne rezultate pokazavsi time

da je ucinkovitija od pukog kreiranja

pozitivnog organizacijskog ozracja.
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u kojoj su organizacije Zivuci organizmi i
mreze odnosa’ beskrajne snage i bezgranic-
nih mogucénosti?” Pristup organizacijskim
promjenama i razvoju nazvan AP - afirma-
tivno propitivanje (eng, Al - appreciative inguiry)
osigurava strukturalnu okosnicu ovom izni-
mno vaznom i zahtjevnom pothvatu.

Duze od dva desetlje¢a AP pristup poma-
ze liderima i menadZerima Sirom svijeta
usmjeriti se na pozitivno u njihovim orga-
nizacijama, na “ono §to funkcionira” kako
bi identificirali najbolje kvalitete i uspjesnu
praksu kompanije grade¢i zatim na njima
trajne 1 odrzive promjene. Primjena AP-a
u praksi u nekim je slucajevima impresivno
unaprijedila poslovne rezultate pokazavsi
time da je uc¢inkovitija od pukog kreiranja
pozitivhog organizacijskog ozracja.

Prica o Green Mountain Coffee  Roasters
(GMCR) jedan je od primjera izuzetnog
utjecaja AP-a na neku tvrtku. Green Moun-
tain Coffee Roasters (GMCR) kompanija za
proizvodnju i distribuciju kave osnovana
1981. godine. Od samog osnutka snazno
je rasla dosegnuvsi u kasnim 90-im trzisnu
valorizaciju od 100 milijuna US§. Obzirom
da su tezili daljnjem organskom Sirenju
koje neée ugroziti fleksibilnost, uprava je

u strateSkim smjernicama odlucila koristiti
AP pristup kao osnovno sredstvo u nakani
da dostighu spomenuti cilj kojeg su sami
nazvali “25¢ Challenge”. Tako je AP me-
toda prvo primijenjena u nabavnom pro-
cesa $to je rezultiralo smanjenjem fiksnih
troskova poslovanja i unaprijedenom kon-
kurentnoscéu na trzistu. Poboljsana efika-
snost narucivanja smanjila je i operativne
troskove za 25 centa po funti kave (“pound
of coffee” = 0,45 kg, op. ur.) sto okvirno
iznosi 7 % ukupnih troskova poslovanja.
Bivsi financijski direktor tvrtke Bob Bri-
tt jednom je prilikom izjavio: “U svakom
poslovnom procesu identificirali smo ‘ono
najbolje’ nakon cega smo ‘najbolje’ na-
stojali prenijeti na druge procese”. Danas
je GMCR najbrze rastu¢a kompanija za
prodaju przene kave u svijetu, rangirana
na petom mjestu Forbesove liste “200 najve-
¢ih malih poduzetnika” u 2009. godini u
SAD-u. U razdoblju od pocetka primjene
AP metode do 2009. godine cijena dionica
porasla je s 18 US§$ na 100 US$ po dionici
(izvor: NASDAQ). Iako zvuci nevjerojat-
na, prica je posve istinita. Slicna impresivna
postignu¢a AP metoda polucila je mnogim
kompanijama i organizacija diljem svijeta.

Zaceci AP pristupa javljaju se u ranim osam-
desetim 20. stoljeca u radovima Davida Co-
opperidera 1 Suresha Srivastve na Sveucilistu
Case Western Reserve, na temelju prakticnih
nalaza stecenih na uglednoj medicinskoj
ustanovi The Cleveland Clinie. Dvojica struc-
njaka ispitivali su djelatnike klinike o inspi-
rativnim trenucima na poslu i vremenima
kada je bolnica prolazila svoje najbolje dane.
Istrazivanje ih je tijekom vremena navelo da
zakljuce kako je samo traganje za odgovo-
rima na postavljena pitanja prouzrocilo po-
rast ugbudenosti i entugijazrma kod zaposlenika
te da puko analiziranje pozitivnih organi-
zacijskih aspekata unapreduje funkcionira-
nje sustava. Promisljajuci o svojem otkricu




poceli su preispitivati prevladavajudi tradici-
onalni mentalni sklop menadzera po kojem
su “organizacije-problemi-koje-treba-rijesit?’ kako
bi predlozili posve drukdiji pristup organi-
zacijskim promjenama utemeljen na novim
pitanjima kao $to je primjerice ovo: “Sto je
to $to ¢ini sustav zivotnim u trenucima nje-
gove najvece snage 1 uspjesnosti?”’

Stoga se moze zakljuciti kako AP pristup,
u svojoj sustini, sugerira kako sam proces
postavljanja pitanja snazno utjece na or-
ganizaciju. Drugim rijecima, propitivanje 1
promyjena nisu dva odvojena procesa vec se
propitivanje, samo po sebi, odista moze
smatrati organizacijskom intervencijom.
Pitanja usmjeravaju nasu paznju na odrede-
ne fenomene u organizaciji te nam pomazu
da vidimo - ili pak ne vidimo — druge.

Primjerice, istrazivanje koje se bavi niskom
razinom motivacije u organizaciji poput
vala Siri organizacijom negativiu energiju
samim propitivanjem: “Koji su uzroci ne-
motiviranosti?” Navedeno pitanje usmje-
rava paznju na izvore niske razine moti-
vacije 1 osigurava “imenovanje” problema
¢ime pomaze da se preciznije razgovara o
uzrocima niskog morala. Iznad svega dru-
goga sudionicima osigurava presumptivna
jamstva da se nesto doista i moze uciniti
kako bi se problem rijesio. Pretpostavlja da
“shvacanje uzroka problema” uvijek vodi

IETY

ka “ispravnoj intervenciji’ odnosno po-

vratku sustava u stanje ravnoteze.

Nazalost, ¢injenica je da nam istrazivanje
organizacijske klime, unato¢ dobrim na-
mjerama, u veéini slucajeva apsolutno nista
nece reéi o tome kako ljude uciniti moti-
viranima i predanima. Prema tome, afir-
mativno propitivanje sugerira posve drugaciji
pristup koji zamjenjuje pitanja o niskoj ra-
zini motivacije pitanjima koja usmjeravaju
pozornost sustava na one elemente radi

Cinjenica je da nam istrazivanje

organizacijske klime, unatoc¢ dobrim

namjerama, u vecini slucajeva
apsolutno nista nece reci o tome

kako ljude uciniti motiviranima i

predanima.

kojih ljudi vole svoj posao: “Prisjetite se
trenutka kada ste se osjecali najkorisnijima
1 posve ukljucenima u svoj posao?* Tako se
desava da samim podsjecanjem na posebne
trenutke predanosti organizacije generiraju
dodatnu posvecenost.

AP pristup pretpostavlja da se organizacije
kre¢u u smjeru najcescih pitanja; znanje i
sudbina organizacije blisko su povezani i
isprepleteni; ono sto znamo i nacin na koji
se tim znanjem bavimo direktno utjecu na
mjesto na kojem na kraju zavrsimo. Budu-
¢i da se AP metoda temelji na vjerovanju
kako “ono na $to usmjeravamo paznju ra-
ste”, posve je fokusirana na istrazivanje i
pronalazak uzroka uspjesnosti. Tijekom
godina AP pristup razvijao se kao poseb-
na filozofija organizacijskih promjena te
kao specificna metodologija razvijena da
bi organizacijske sustave angazirala u pro-
mjenama. U knjizi The Appreciative Inquiry
Handbook autori Cooperrider, Whitney i
Stavros napisali su:

AP metoda nzbudjjiv je pristup organizacijskim
promjenama. Njegine su pretpostavke jednostay-
ne: svaka organizacija posjeduje svoje dobre strane,
nesto Sto posebno dobro Cini - ono Sto je lini -
votnom u sitnacijama kada je najbolja, najgivija,
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najuiinkovitija, najuspjesnija te kada je dravo
povezana sa svim dionicima... AP proces zapo-
linje identifikacijom pogitivnog i povezivanjem s
pogitivnim (ime Se infenivira energija i vigia
promjena. .. AP polazi od pretpostavke da je sva-
ka organizacija otvoreni sustay koji ovisi o fjud-
skom potencijaln 3a oFivotvorenje vigije i misie...
Rezultat AP inicijativa dugorocne su i pogitivne
promjene. .. Znacaj AP pristupa proizlazi i nje-
goweg procesa koji okuplia organizacijn i potice je
da se razvija oko svoje pozitivne jezgre. AP potice
Lude na medusobnu suradnju kako bi se pospjesilo
razumijevanje drustventh sustava, srea svake orga-
nizacije.” (2003, poglavija X1'1 — XIX).

AP metoda temelji se na 4D cik/usu— teoret-
skom modelu koji pomaze organizacijama:

1. Pronadi vlastite snage (Discovery/
Otkrivanje);

2. Osmisliti Zeljenu buduénost (Dream/
Snivanje);

3. Kreirati metode 1 procese koji ¢e snove
pretvoriti u stvarnost (Design/Dizajniranje);
4. Osnaziti djelatnike za podrsku promje-
nama tijekom vremena (Desziny/Sudbina).

Model 4D alternativa je tradicionalnom
“problemskom” deficitarnom svjetonazo-
ru, toliko uobi¢ajenom u danasnjem svijetu

AP poti¢e menadzere da paznju

preusmjere s problema na

mogucnosti.
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koji sugerira menadzerima da prvo iden-
tificiraju problem, zatim provedu analizu
uzroka, potom pronadu moguca rjesenja
te naposljetku razrade akcijski plan za ot-
klanjanje problema. Suprotno tome, AP
potice menadzere da paznju preusmjere s
problema na moguénosti.

U srediStu 4D ciklusa nalazi se pozitivna
tema razgovora. Prema tome, umjesto da
se bavi istrazivanjem konflikta ili neuspje-
ha, AP proces se usmjerava na proucavanje
afirmativnih primjera transformativne su-
radnje, iznenadujucih uspjeha ili uzbudljive
kooperacije koji su se pojavili u organizaciji
- kako bi se oni bolje razumijeli te kako bi se
na njima gradili novi uspjesi.

Prica o British Airwaysu zanimljiv je primjer
vaznosti pozitivnih poslovnih tema. U jed-
nom trenutku lideri kompanije odlucili su
zatraziti konzultante za pomoc¢ u rjesavanju
vaznih tekucih problema. Odmah po dola-
sku konzultanti su ih upitali o tome $to zele
posti¢i u svom radu - ili preciznije - $to ¢e
smatrati uspjehom ako se eventualno dogo-
di? Menadzeri su odgovorili: “Zelimo sma-
njiti broj komada izgubljene prtljage na na-
$im letovima”. Konzultanti su nastavili: “U
redu. Ako smanjimo broj komada izgublje-
ne prtljage, hoce li vas to uciniti ponosnim
na vadu organizaciju?” Nakon poduzeg raz-
misljanja, odgovorili su im sljedece: “Pa...
kada se ve¢ dogodi da putniku izgubimo
prtljagu, Zeljeli bismo je vratiti u $to kracem
roku”. Propitujuci dalje, konzultanti su ih
ponovno usmijerili na zeljene rezultate vr/-
Jedne utrosenog vremena i energije.

Napokon, nakon duge rasprave, menadzeri
su shvatili $to zaista zele postici: Svim kli-
Jentima Felimo omoguiiti nezaboravno iskustvo
dolaska na destinaciju! Skretanje fokusa s
“gubitka prtljage” na “pruzanje nezabo-
ravnog iskustva korisnicima” naposljetku
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je znacajno utjecalo na organizaciju. Umje-
sto da se bave “onim §to ne valja” usmje-
rili su se na ono $to zele posti¢i. Tako je
cijela organizacija, od rukovatelja odjela
prtljage preko stjuardesa do pilota i dru-
gog osoblja angazirana u konverzaciji 1
kreiranju zajednickih rjesenja. Uskoro je
zapocelo opsezno dubinsko istrazivanje u
organizaciji kako bi se pronaslo nezaboravno
iskustvo dolaska na destinaciju. Po zavrsetku
te faze stvorena je vizija moguceg koja je
prerasla okvire izvorno zamisljenog. Tako
se AP projekt na kraju prometnuo u jedan
od najuspjesnijth programa promjena ika-
da provedenih u British Airwaysu (Whitney 1
Trosken-Bloom, 2009).

Kao sto pokazuje primjer British Airwaysa,
AP pristup ne ignorira ni ne zanemaruje
probleme, veé se prije bavi repozicionira-
njem fokusa paznje u organizaciji i njegovim
preusmjeravanjem na ono s$to se zeli postiéi.
Prema tome, ako je British Ainvays namjera-
vao svojim klijentima osigurati nezaboravno
iskustvo dolaska na destinaciju, morao je
usput rijesiti 1 problem gubitka prtljage jer
putnici zasigurno ne bi “nezaboravnim”
ocijenili iskustvo dolaska kada bi se njiho-
ve torbe 1 kuferi zagubili po putu. AP tema
koju su zajednicki identificirali omogucila

im je dakle da se upuste u prostore onkraj
problema gubitka prtljage i usredotoce na
kreiranje usluge koja je njthovom poduzecu
osigurala konkurentsku prednost.

Poput konzultanata u British Airwaysu, AP
zeli potaknuti menadzere da dobro razmo-
tre $to je to Sto zele postiéi u svojoj orga-
nizaciji: ve¢u produktivnost, motiviranost,
brzinu odgovora na upite stranaka, inova-
tivnost? Kada cilj (tema) jednom postanu
jasni, slijedi proces dubinskog propitivanja
sustava koji ¢e otkriti kako kreirati Zeljenu
buduénost organizacije. Pritom je vazno
jo$ jednom naglasiti kako sam proces pro-
pitivanja u velikoj mjeri utjece na organiza-
ciju. Da je tome tako lako je zakljuciti na
primjeru menadzera koji pocinje sastanak
pitanjem: “Zasto jo$ uvijek nismo ukloni-
i ove probleme?” te suprotnog primjera,
menadzera koji na susretu s kolegama pita:
“Koja ¢e nas promjena, najmanja po opse-
gu, dovesti do najvecih poboljsanja?” Jasno
je kako nas razlic¢ita pitanja vode u potpuno
drugacijim smjerovima, prema drugacijim
raspravama i zakljuccima.

AP pristup nadilazi puko propitivanje
usmjeravajuci paznju na ukljucivanje cjeli-
ne sustava, internih i eksternih dionika - u
proces promjena. Takozvani AP samit spe-
cificnost je AP pristupa razvijena kako bi se
“sustav u cjelini” ujedinio na jednom mje-
stu, te potom identificirale postojece snage
1 su-kreirala vizija buduénosti. Skup u formi
jednodnevne do cetverodnevne radionice
moze ujediniti od 100 do 3.000 ljudi na jed-
nom mjestu koji suraduju na inicijativi stra-
teskih promjena. Stvarna prednost AP samit
metodologije njezina je otijentiranost na
zadatak 1 usredotocenost na kreiranje no-
vih aktivnosti te istovremeno povezivanje s
“pozitivnom jezgrom”. Bududi da su inici-
jative promjena koje se radaju tijekom ovog
procesa su-kreirane od samih dionika, proces




vtlo pozitivho utjece na njihovu motivaciju
i proaktivnost, dok istovremeno tradicio-
nalno odbijanja promjena posve iScezava.
Razina povjerenja raste, a kreativhost se
oslobada na nov 1 uzbudljiv nacin koji vodi
konkretnim, brzim i odrzivim promjenama.

Efikasnosti AP samit metode svjedocili
smo u mnogim kompanijama diljem svije-
ta. Primjerice, prica o Nutrimentaln pokazu-
je koliko transformirajuée AP moze utjeca-
ti na pojedinu tvrtku.

Nutrimental je privatna brazilska korpo-
racija osnovana 1968. godine u industriji
proizvodnje zdrave hrane. Godine 1997.
zaposljavali su 700 djelatnika i ostvarivali
prihod od 70 milijuna US$ godi$nje kada
su naglo zapali u teskoce zbog ukidanja ne-
kih vladinih programa, njihovog najveéeg
pojedinacnog kupca. Uprava je tada shva-
tila da moraju hitno promijeniti poslovnu
strategiju i nesto uciniti kako bi ponovno
zadobili povjerenje drugih klijenata i posta-
li kompetitivniji. Odlucili su se na imple-
mentaciju dvogodisnjeg AP programa koji
je zapoceo AP samitom kako bi se prepo-
znale snage organizacije i1 najbolja praksa.
Jedan od organizatora, Ilma Barros, skup je
opisala sljedeé¢im tije¢ima:

Dan prije odriavanja skupa odrzali smo jednodner-
nu radionicn na kojoj je sudjelovalo 180 fjudi; za-
poslenici, menadsers, klijenti i bankari. Pojasnjena
im je AP metoda te im je odmab prusgena moguinost
da je isprobaju u praksi krog medusobne intervjue.
Sljedeceg dana, u skladistu glaviog proizvodneg po-
gona tvornice okupili snmo 700 [udi i nkljuiil ib u
djjalog o proslosts, sadasnjosti i buducnosti Nutri-
mentala. Ljudi koji nikada ranje nisu javno nastn-
pili odjednom bi se popeli na binu u elji da podijele
Svoja Fivotna iskustva u kompaniji s drugima cine
Je stvoreno posebno energetsko polje kakvo kompa-
nija u svojoj povijesti nikada nije doivjela! Slgjedili
smo metodu 4D ciklusa afirmativnog propitivanja i

na svakonm novom okupljanju svjedolili predanosts i
angagmanu Nutrimentalovog osoblja, od vratara do

predsjednika Uprave.

Godinu dana poslije prvog okupljanja kom-
panija je zabiljezila rast dobiti od 300%,
smanjenje izostanaka s posla od 75% te je
proglasena “jednim do 100 najpozeljnijih
radnih mjesta” u zemlji.

Sli¢no prici o Nutrimentalu, jedan od najve-
¢ih karipskih maloprodajnih lanaca odva-
7io se na organizaciju niza trodnevnih AP
samita i ukljucio vise od 500 djelatnika i me-
nadzera u projektu razvoja inovativnosti za
sluzenje korisnicima. Proces je rezultirao
kona¢nim 35% povecanjem prodaje mje-
reno omjerom “osoba po radnom satu” i
inspirativnim pricama o tome kako su za-
poslenici pozitivna iskustva na poslu preni-
jeli u svoje obitelji.

Osim u organizacijama, AP samit metodo-
logiju sve cesée primjenjuju Citave regije za
poticanje ekonomskog razvoja. Impresivni
primjer navedenog pronalazimo u sjevero-
isto¢noj regiji Ohio u SAD-u koja se odva-
zila na koristenje AP metode za pokretanje,
kasnije se to pokazalo, najuspjesnije razvoj-
ne gospodarske inicijative u blizoj povijesti.

Godinu dana poslije prvog

okupljanja kompanija je zabiljezila
rast dobiti od 300%, smanjenje
izostanaka s posla od /5% te

je proglasena “jednim do 100

najpoZzeljnijih radnih mjesta” u zemlji.
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Grad Cleveland gospodarsko je 1 kulturno
srediste regije smjesten na rijeci Cuyohoga
koju je industrija u 1970-im toliko onecistila
da je 22. lipnja 1969. godine “vodu” zahva-
tio veliki pozar. Nevjerojatne prizore cud-
novatog pozarista pozorno je pratila cijela
nacija pretvorivsi tako ekolosku katastrofu
u simbol grada na rubu propasti. Godine
2009. gradonacelnik Jackson primijetio je
pojavu novih strujanja, povezivanje gradana
u mreze oko teme zustite okolisa pa je stoga
odlucio organizirati AP samit na koiji je po-
zvao 700 poslovnih lidera, mladih poduzet-
nika, znanstvenika i izumitelja s ciljem kre-
iranja inicijative ‘“Zelenog grada na plavom
jezeru”. lIznenaden oslobodenom energi-
jom, bivsi urednik The New Yorkera skup je
prokomentirao sljedeéim rije¢ima: “...sudi-
onici konferencije, istovremeno iscrpljeni i
uzbudeni radi budenja nove kolektivne sna-
ge 1 svijesti, obasuli su gradonacelnika ova-
cijama na otvorenoj sceni. .. Metaforicki re-
¢eno, sve zajedno sli¢ilo je netom otvorenoj
divovskoj boci $ampanjca koja je (pre)dugo
stajala na polici da bi sada, potaknuta AP
samitom, cksplodirala...” (Michner, 2009,
p. G-06). Skup je rezultirao 21 prototipom i
potpisivanjem kapitalnog partnerskog ugo-
vora s General Electricom s namjerom da grad
Cleveland ucine vodeéim promicateljem
“zelene politike” u zemlji. Konferencija
je potaknula nastanak novih perspektiva,
nove vizije i nove energije koje su zamijeni-
le tradicionalni “problemski” pristup (eng
problem-solving approach). Grad se pokrenuo u
smjeru prosperiteta, a AP samit okupljanja
nastavljaju se odrzavati svake godine.

Osim navedenog, mnogo je drugih primje-
ra koristenja AP samita u organizacijama za
specificne svrhe poput unapredenja odrzi-
vosti. Kompanija za proizvodnju i vadenje
rudace Fairmont Minerals, najveéi proizvo-
dac silicijskog pijeska u SAD-u, pokrenu-
la je specifican program kako bi u svoje

Bivsi urednik The New Yorkera

skup je prokomentirao sliedecim

Istovremeno iscrpljeni i uzbudeni

rijecima:“... sudionici konferencije,

radi budenja nove kolektivne snage

| svijesti, obasuli su gradonacelnika

ovacijama na otvorenoj sceni..

poslovanje uvela nacela odrzivog razvoja
$to je za tvrtku takvog tipa koja poslovanje
temelji na ekstrahiranju prirodnih materijala
iz Zemljine kore doista veliki pothvat. Kori-
ste¢i AP metodu okupili su na jednom mje-
stu 300 suradnika i dionika obuhvativsi tako
sve aspekte opskrbnog lanca, te su zatim za-
jednicki dizajnirali nove ekoloske proizvo-
de, osmislili 1 regulirali “zelene procese” i
nove organizacijske vrednote. Godinu dana
kasnije implementacijom spomenutih ino-
vacija ostvarili su 7 milijuna US$ vecu dobit
nakon oporezivanja 1 osvojili cetiri ugledne
nagrade za zastitu okolisa. Od dana kada je
u kompaniji prvi puta koristen AP pristup
ukupni prihodi porasli su ¢ak 300%.

Na pozitivne rezultate AP pristupa naila-
zimo diljem svijeta. U.S. Cellular, telekom
kompanija s liste “500 najvecih” casopisa
Fortune, osvojila je nagradu “najbolji pro-
gram organizacijskih promjena u zemlji” za
aplikaciju AP pristupa na unapredenje od-
nosa menadzment — sindikati te za koriste-
nje iste u procesu izmjene starog ugovora.
Bududi da je sacuvala tisuce radnih mjesta,
vrijednost inicijative procijenjena je u mili-
junima dolara ¢ime je kompanija dodatno
ojacala svoju konkurentsku poziciju na trzi-
$tu telekom usluga.
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Ugledna kompanija u sektoru transporta
vrijedna 4 milijarde US$ odrzala je 65 kon-
sekutivnih AP samita — za 300 ljudi istovre-
meno okupljenih na jednom mjestu - kako
bi iznova osmislili i redizajnirali poslovne
procese, ubrzali protoc¢nost informacija i
materijala, poboljsali zadovoljstvo korisni-
ka te su-kreirali novi informacijski sustav
kompanije.

Tijekom sljedeceg petogodisnjeg razdoblja
dionice tvrtke porasle su s 14 US$ na 48
US$. Osim toga, zabiljezene su signifikan-
tno pozitivne statisticke promjene u prove-
denim anketama o moralu zaposlenih, nji-
hovoj motivaciji, medusobnom povjerenju
menadzera i djelatnika, sveopcoj usklade-
nosti te inovativnosti.

Jedna od najveéih svjetskih prijevoznickih
kompanija ukljucila je 10.000 zaposlenika
u AP proces u svrhu osmisljavanja i im-
plementiranja novog operativnog LEAN
programa.

Godinu dana kasnije tvrtka je zabiljezila re-
kordni kvartalni porast prihoda i to u sva-
kom od 300 distributivnih centara. Studije
su pokazale kako 80% od 75milijuna US$
operativnih usteda proizlazi iz AP procesa.

Petrokemijski gigant iz skupine “pet

najvecih” u toj industriji koristio je

AP metodu u procesu oblikovanja

strategije ulaska na kompleksno

strano trziste.
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Boeingov vojni program suocavao se s ogro-
mnim problemima, prekorac¢enjem budze-
ta i rokova, zbog ¢ega je sve “mirisalo” na
skorasnji opoziv. Odnosi medu zaposleni-
cima, menadzerima, sindikatima i klijenti-
ma pali su na nezapamceno nisku razinu.
Tada je odluceno da se AP metoda kori-
stiti u procesu strateskog planiranja kako
bi se provela transformacija organizacijske
kulture i naglasio timski rad. Tijekom slje-
decih pet godina program se prometnuo
u “kravu muzaru” najvece svijetske zrako-
plovne kompanije osvojivsi ¢ak dva puta
uglednu nagradu Malcoln Baldrige Quality
radi Cega je proglasen “nacionalnim bla-
gom” zemlje.

Petrokemijski gigant iz skupine “pet naj-
vec¢ih” u toj industriji koristio je AP meto-
du u procesu oblikovanja strategije ulaska
na kompleksno strano trziste. Afirmativ-
no propitivanje pomoglo im je da se uvje-
re kako njihova kompanija doista moze
profitabilno poslovati na novom rastu¢em
trziStu a da pritom ostane privrzena vri-
jednostima svoga brenda. U naredne tri
godine opseg tvrtke je udvostrucen ¢ime
je postavljeni cilj ostvaren: proizvod-
nja od 1,2 milijuna barela nafte dnevno.
Osim toga, AP pristup koristen je kako bi
se redizajniralo transferiranje znanja 700
geofizicara, geologa 1 inzenjera istraziva-
¢a. U manje od godinu dana kod internih
korisnika ovih 700 profesionalaca zabilje-
zeno je dnevno povecanje proizvodnje od
30.000 barela.

Jedan od najve¢ih medicinskih centara na
isto¢noj obali SAD-a redizajnirao je proces
transfera pacijenata. U prvih Sest mjeseci
implementacije promjena zabiljezeno je:

* dvoznamenkasto povecanje zadovoljstva
pacijenata i zaposlenika,

* 170% povecanje pregleda koze,

* 81% unapredenje administracije,




* 60% povecanje broja pacijenata osposo-
bljenih za transportiranje bez pomocdi kar-
dioloskog uredaja,

* prosjecno mjesecno smanjenje 68 radnih
sati po pojedinom radnom timu.

United Nations Global Compact na jednom
od svojih najvecih kongresa okupio je 500
vodecih svjetskih poslovnih lidera i mno-
gobrojne djelatnike UN-a te pritom javno
obznanio kako je “afirmativno propitivanje
sluzbena metodologija” skupa.

Konferencija je polucila iznenadujuce kon-
kretne rezultate 1 potaknula mnoge razvoj-
ne procese: do 2007. godine vise od 2.000
novih korporacija prikljucilo se misiji Glo-
bal Compact programa — udvostrucivsi nje-
gov opseg. Kofi Annan, generalni tajnik
UN u to vrijeme, zagovarao je i hvalio AP
proces tvrdedi kako je “AP zasluzan za ova-
kve sjajne rezultate”. U pismu organizato-
rima, voditeljima i moderatorima kongresa
napisao je: “Posebno bih vas Zelio pohva-
liti radi AP metodologije... s kojom ste nas
upoznali i koju ste nam predstavili ovdje u
UN-u... Bez nje bilo bi veoma tesko, vje-
rojatno i nemoguce, konstruktivno ukljuci-
ti tako velik broj svjetskih lidera iz svijeta
biznisa, javnog sektora i civilnog drustva”.

AP pristup ne treba se ograniciti na inter-
vencije visoke razine, ve¢ ga se moze pri-
mijeniti na svim razinama, od individualnih
1 timskih odnosa do strateskih promjena
cjeline sustava. Kako god bilo, sve je vise
pozitivnih iskaza o njegovom utjecaju na
globalnoj razini, u razli¢itim industrijama i
geografskim regijama Sirom svijeta.

U svakom organizacijskom sustavu koji ga
koristi, AP poziva da se paznja usmjeri na
“ono $to funkcionira” pomazudi filozofiju
“fokusiraj-se-na-snage” injektirati u me-
nadzersku praksu.

Kofi Annan, generalni tajnik UN u

to vrijeme, zagovarao je i hvalio AP

proces tvrdedi kako je “AP zasluzan

za ovakve sjajne rezultate”.

Nacela na kojima se AP temelji:

1. Svijet u kojem zivimo stvoren je nasim
propitivanjima i promisljanjima; promjene
su uvijek u ravnotezi s paznjom, bilo da je
usmjerena na nedostatke ili ono najbolje
koje zivot pruza,

2. Rastemo iskljuc¢ivo ojacavajudi snage, ni-
kada pukim “sredivanjem” slabosti. Stoga
se Cuvajte naginjanju negativnostima jer iz-
vrsnost nije suprotnost neuspjehu,

3. Male promjene vode do seizmickih razlika;
utemeljene na snagama sposobne su dovesti
do preokreta. Umjesto da 80% paznje usre-
dotocujemo na “ono s$to ne funkcionira”, a
20% na snage, bitno je pravilo 80/20 obr-
nuti kako bi transformativnu snagu “koefici-
jenta pozitivnosti” upregnuli u svoju korist,

4. Snage transformiraju. Cine da se osjeca-
mo sigurnijima i jacima pozivajuéi nas da
se drzimo parole “uvecaj ‘ono §to vrijeds’
pa zatim zamisli ‘ono sto slijedi” kako bi
razvojnu spiralu usmjerili prema gore,

5. Univerzum kojem pripadamo prsti od
snage - $to su $iri okviri to je pogled bo-
lji. Stvarni je svijet nemjerljivo vedi i $iri od
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nasih osjetilnih organa koje koristimo za
njegovo procjenjivanje. Uocivsi u necemu
vrijednost ¢inimo da ona dodatno raste.

Na temelju navedenih nacela zaklju¢ujemo
kako se AP metoda u svojoj sustini odnosi
na radikalno preusmjeravanje paznje lide-
ra 1 menadzera s tradicionalnog problem-
skog pristupa upravljanju sustavima prema
pozitivistickom pristupu usmjerenom na

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.br

@ increatus

Strucni prijevods

solucije. Kao takva, posve je uskladena s
Einsteinovom maksimom po kojoj se “niti
jedan problem ne moze tijesiti na istoj razi-
ni svijesti koja ga je stvorila.

Moramo nauditi sagledati svijet iznova”.
AP metoda upravo se time bavi. Poziva li-
dere i menadzere da iznova sagledaju orga-
nizacije iz drugacije perspektive - i ostvare
spektakularna unapredenjal

Copyright © 2011. Lindsey N. Godwin. Article exclusively written for ¢l_ife magazine.

sustavnim promjenama.

Lindsey N. Godwin, doktorica znanosti, profesorica
menadzmenta na College of Business pri Champlain College, su-
osnivacica Taos Institute. Ugledni je strucnjak na podrucju
razvoja lidera, etike i morala u biznisu, s posebnim
interesom za podrucje uloge kolaborativnih tehnologija
meduljudskih odnosa u organizacijskom razvoju i
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afirmativnog

propitivanja

Ivan Miljan

l ] razlicitim pricama o afirmativnom propitivanju (AP) mozete cuti niz pohvalnih izjava o
uspjesnosti i korisnosti tog procesa. O tome kako je AP “nenamjerno revolucionarno

utjecao na disciplinu organizacijskog razvoja” (R. E. Quinn), kako je probudio, inspirirao ili
transformirao tvrtke. Stoga vas u tekstu koiji slijedi ne¢u uvjeravati da je AP “najbolja stvar

na svijetu nakon seksa i nogometa” ili barem najbolja stvar koja se desila na podrucju organi-

zacijskog razvoja. Namjera mi je pojasniti vam u kojim je situacijama AP korisna, a u kojima

beskorisna, promasena i $tetna metoda.

No, sto je AP u sustini, pojednostavljeno
re¢eno? Svima nama koji ne volimo kiceni
strucni zargon? Kada bih to morao obja-
sniti svojoj desetogodisnjoj mudrici, uc¢inio
bih to na sljedec¢i nacin: “Ivonkice, nekada
davno organizacije su ucile na svojim gres-
kama. Vazna rijec¢ je ‘greskama’, molim te,
zapamti ju. Prodavale su tenisice ili bicikle,
a kada su bile nezadovoljne zato $to nisu

zaradile dovoljno novca, pitale bi se: Sto to
radimo &river ‘Krivo’ je isto vazna rijec, za-
pamti i nju.

Ponekad bi uocile da ljudi kupuju manje te-
nisica, pa bi se upitale: $7 ne vajja? Katkada
bi samo tuzno gledale u svoj rad i rezultate
koji nisu bili onakvi kakve su Zeljeli. Tada bi
se ceskale po svojoj organizacijskoj glavici i
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pitale: Kako mozemo nadoknaditi taj #edo-
statak? ‘Nedostatak’ je takoder vazna rijec.”
Iz osobnog iskustva poznato mi je da su
desetogodisnjaci prilicno lukavi pa bi me
Ivona vijerojatno upitala: “Rijeci koje sam
upamtila: greske, krivo, ne valja i nedostatak -
za$to su one vazner”

Uz samozadovoljni osmjeh sveznalice u
svijetu malisanke, strpljivo bih joj objasnio:
“Zato $to su, kao 1 u svakoj bajci, nekada
davno te tijeci bile zloceste. One su tjerale
ljude da razmisljaju o svojim pogreskama
i propustima. No, jednoga dana, e tako
davno, preko sedam gora i sedam dola dosli
su pametni ljudi. Promatrali su te organi-
zacije 1 razmisljali kako im mogu pomodi.
Kao i svi pametni ljudi, dosli su do nekih
zakljucaka. Izmedu ostalog, zakljucili su da
te rijeci koje si zapamtila organizacije ¢ine
nesretnima. A zastor Zato jer ih tjeraju
da se bave problemima. Volis li se ti baviti
problemimar”

“Naravno da ne volim! Vise se volim igrati
s drugom djecom, i¢i na more ili se igrati
na XBOX-u”, kao iz topa odgovori Ivona.

“ Mislim da bi se svatko slozio s tobom.
Kupanje u moru zabavnije je i ugodnije

Tekstovi vrve “studijama slucaja” koje
idu u prilog tezi o fenomenalnom
ucinku AP-a na tvrtke. Problem koji
se istovremeno u tim pri¢ama jasno

uocava je upravo taj: to su price.

nego bavljenje problemima. Nitko bas ne
voli probleme, zato pametni ljudi u organi-
zacijama ¢ak nastoje izbaciti tu rijec iz svo-
jeg govora. Pa tako umjesto o problemima
koiji su fuj, radije govore o izazgovima.”

“Nisam znala da su rije¢i tako komplicira-
ne...”, na to ¢e Ivona.

“Pa, rijeci same po sebi 1 nisu komplicirane.
Zakompliciraju ih ljudi koji puno, dugo i
komplicirano razmisljaju o njima, radeci to
za placu kojom djeci kupuju XBOX ili sebi
veliki auto.”

“Jo00j... vi odrasli...”” - uzdahne Ivona, krat-
ko i jasno. Njenu kritiku podnosim stoicki
i ne predajudi se objasnjavam dalje: “Da,
imas$ pravo, trebalo bi nas nekad dobrano
naribati. Ali ipak, ne misle svi da su probleni
problemati¢ni i da su neke rijeci zlocestije
od drugih. Ni da je loSe kritizirati sebe, niti
da je lose uditi iz pogresaka. Kada si ostavila
bicikl preko noéi ispred zgrade i kada smo o
tome razgovarali, jesi li nesto naucila?”

“Naravno da jesam, zaboravila sam tada na
njega jer sam se zaigrala. Ali, to se desilo
samo jednom! Znas da ga sada uvijek spre-
mim u garazu ili ulaz.”

“Bravo. I ja sam ponosan na tebe zato sto
uis iz svojib pogresaka. A sjecas li se kad si
dosla kudi tuzna jer si mislila da je uciteljica
iz baleta nepravedna, da vam daje preteske
vjezbe i da ne cijeni va$ trud dovoljnor”

“Sjecam se, razgovarali smo i o tome. Lak-
$e mi je bilo nakon razgovora, osjecala sam
se puno bolje.”

“Na koji smo nacin o tome razgovarali? Je-
smo li pricali o tome da je uditeljica pogri-
jesila u necemu, ili da si mozda ti pogrijesila
u necemu?”’




“Ne, samo smo pric¢ali o tome kako puno
viezbam kod kuce i koliko se trudim, kako
mi je stalo da napredujem u plesu i da na-
stupam na natjecanjima. Kad smo razgo-
varali shvatila sam kako nije moguée da
uciteljica misli da se ne trudim i da ne vidi
koliko mi je stalo. Jasnije sam vidjela koli-
ko sam napredovala od pocetka skole i da
neke pokrete i koreografije izvodim cak i

bolje od druge djece.”

“U ta dva primjera naucila si cuvati svoje
stvari i cijeniti svoj rad. Nacin na koji si to
naucila je razlicit - ucila si iz svoje pogreske
1 svojeg wuspjeha. Misli§ li da su oba ucenja
podjednako vrijedna ili da je jedno vrednije
od drugoga?”

“Oba su mi bila vtlo vazna. Da nisam nau-
¢ila cuvati stvari danas mozda ne bih imala
bicikl. A da nisam naucila cijeniti to koliko
se trudim mozda bih odustala od skole za
ritmiku i balet. Bilo bi mi jednako Zao, radi
bicikla i radi plesa. I zna$ §to? Mislim da te
rijeci u tvojoj pri¢i uopée nisu zloceste! Bas
su glupi ti ljudi koji su to rekli.”

“Pametno dijete”, pomislim u sebi ali tak-
ticno nastavljam: “Nisu glupi, samo su
malo zakomplicirali stvati iz velike Zelje da
ih pojednostavne i da organizacijama zivot
ucine ljepsim i zabavnijim. No, drago mi je
$to si naucila da je u redu uciti kako na po-
greskama tako i na uspjesima. A sad se idi
igrati, provesti ¢e$ ionako previse vremena
u kompliciranom svijetu odraslih.”

Mi koji zivimo u tom svijetu ¢itamo clan-
ke i slusamo predavanja o AP-u. U¢imo o
pristupu koji zagovara razvoj organizacije
usmjeravanjem na snage, vrline, prednosti
1 sve ono §to je u sustini organizacije dobro.
Tekstovi vrve “studijama slucaja” koje idu
u prilog tezi o fenomenalnom ucinku AP-a
na tvrtke. Problem koji se istovremeno u

Dokazi o ucinkovitosti AP-a

najvedim su dijelom anegdotalne

prirode.

tim priama jasno uocava je upravo taj:
to su price. Dokazi o ucinkovitosti AP-a
najveéim su dijelom anegdotalne prirode.
Mozete citati Cooperridera u Jossey-Basso-
vom kapitalnom djelu o organizacijskom
razvoju i utopiti se u superlativima kojima
zavrsavaju njegova sva tri (sicl) slucaja ko-
jima nas uvjerava da je AP pravi, moderan,
inovativan pristup, a Kotterov zlocesti pri-
stup pokretanja promjena kroz stvaranje
osjecaja krize 1 hitnosti promasen, zastarjeli
1 destruktivan.

Svi ti slucajevi 1 njegovi argumenti zavrsa-
vaju na isti nacin: ljudi se nakon AP inter-
vencije (koju izbjegava tako zvati) osjeca-
ju ispunjeni energijom, smislom, svrhom,
osjeCaju  “razlicite pozitivne
“psihicki su zdraviji”, “odrzavaju bliskije
odnose” 1 “imaju dublje postovanje prema
zivotu”. No, ako se pitate koji su poslovni
efekti u njegovim primjerima (grozan kon-
cept koji ¢éemo zato izreci na engleskom:
bottom line impaci), ostat Cete razocarani od-
govorom. U pravilu e se rezultati svesti na
opisne odgovore kao “bolja klima u orga-
nizaciji”’, “nova vizija zajednicke buduéno-
sti” ili “obilje transformirajucih inovacija”.
Mozda cete pomisliti: “Vau, ovo o ¢emu
pric¢as - to je super! Da barem to imamo u

emocije”,
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Vjerujte mi kada kazem da sam se

susreo s mnogim Stetama izazvanim

loSe provedenim AP-om.
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nasoj tvrtkil” Slazem se, sve su to hvale vri-
jedni pomaci u kolektivnoj organizacijskoj
svijesti. Problem se javlja u operacionalizaciji
ili konkretizaciji te neopipljive novostvorene
vrijednosti.

Ako se cijela poanta prakticiranja AP-a u
va$oj organizaciji sastoji u stvaranju pozi-
tivhog okruzenja emocionalne i psihicke
ugode - radije ga zaobidite. Kao specijalist
za organizacijski razvoj suradujem s ni-
zom srednje velikih i velikih organizacija
diljem regije 1 u zemljama zapadne Eu-
rope - vjerujte mi kada kazem da sam se
susreo s mnogim S$tetama izazvanim lose
provedenim AP-om. Prostor mi dozvolja-
va da na ovom mjestu navedem tek dva
tipi¢na problema.

1. Fokus na snage i vrline koji vodi u
egocentri¢nost

Zamislite da sami sebi govorite kako ste
divni i krasni, podsjecate se neprestano na
svoje snage i kvalitete, isticete svoje vrline,
svakodnevno se mazedi i pazeél. Za po-
cetak, velike su vam Sanse da izgubite sa-
mokritithost (to je jos jedna “fuj”, losa rijec
u svijetu obozavatelja AP-a). Nakon toga

postajete samoreferentni (potvrdujete  svo-
ju sliku o sebi umjesto da je provjeravate
u okruzenju), zatim egocentricni i na koncu
narcisoidni, pasivno-agresivni prema ljudima
koji su kriticni i kojima “fali pozitivizma u
zivotu”. Sad to prevedite na razinu organi-
zacije. Poznajete Ii takve?

2. Puno pric¢e o ljubavi, podrsci i do-
brim odnosima. I to je sve.

U pocetku ¢e AP potaknuti ljude da vise
paznje pridaju kvaliteti odnosa koje grade
s kolegama u tvrtki. U prvi e plan donijeti
1 vise pozitivnih emocija jer vasa mentalna
slika stvarnosti postaje zasi¢ena pozitiviz-
mom. Potic¢e se ravnopravnost, pluralizam i
pribvatanje razlititosti, a olabavljuju se 1 pola-
ko relativiziraju hijerarhijski odnosi.

Uskoro se direktivnost, asertivnost i samostalna
poduzetnost pocinju stigmatizirati. Hijerarhi-
ja 1 odgovornost relativiziraju se do razine
neucinkovitosti i neodgovornosti. Plurali-
zam ili potreba da se ravnopravno saslu-
$a svakoga dovodi do toga da se kvaliteta
komunikacije gubi u kvantiteti - sastanci
postaju beskrajni izljevi misljenja 1 emocija
pa se na kraju vise ne zna tko je $to rekao
1 zasto je to rekao, §to ima smisla i tko bi
trebao sto uciniti, do kada i kako. Sastanci
precesto zavrsavaju bez ikakvog zakljuc-
ka, osim da bi trebalo “jo$ jednom sjesti i
razgovarati”.

Odgovor na pitanje zasto je sve to tako i
koje smo lekcije naucili u proteklih dese-
tak godina primjene AP-a u praksi trazio
bi puno opsirnije objasnjenje no $to ga
ovdje mogu dati. Da sve ne bi ispalo crno,
re¢i ¢u samo ovo: Ako se pravilno primje-
njuje, AP moze biti vrlo koristan alat za
unapredenje kulture i klime te ubrzavanje
razvoja organizacije.




Dva su temeljna preduvijeta da efekt AP-a
bude pozitivan. Za pocetak, organizaci-
ja mora biti spremma (nasa drzavna uprava
ili javna poduzeca to nikako nisu, ali jesu
neke od tvrtki iz , primjerice telekomunika-
cijskog, financijskog ili farmaceutskog sek-
tora). Konacno, cilj AP-a mora biti mjerljiv
i povezan s financijskim rezultatom. Orga-
nizacijski razvoj bez ekonomske racunice

ﬂ Ivan Miljan, ivan.miljan@aspitia.org

najgora je antireklama samome sebi (manji
problem) i katalizator samounisStenja tvrtke
(vedi problem).

Niposto, #i u kojem siuiaju ne ispustajte iz
vida da se organizacija ne razvija radi orga-
nizacije, nego radi klijenata, kupaca, spon-
zora ili donatora o kojima njen opstanak u
prvoj mjeri ovisi.
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Daniela Miljan

prosincu 2000. godine sudjelovala sam na desetodnevnom savjetovanju o trendovima

organizacijskog razvoja u svijetu. Savjetovanje je vodila dr. Margaret Wheatley, jedan
od utemeljitelja te discipline te sam iskoristila rijetku priliku za razgovor o perspektivnom

novom alatu njenog kolege naziva “Appreciative Inquiry”. Alatu koji je, barem u teoriji, fo-
kus razvoja trebao prebaciti s “problema” na “rjesenja”. U ovih desetak godina AP je testiran
u praksi te je pokazao, poput svakog drugog alata, odredene dobre ali i lose strane.

Kako bi njegova upotreba korisnicima do-
nijela najvecu korist, moraju se zadovoljiti
stanoviti preduvjeti:

1. Uvjeghajte dijalog - dijalog se temelji na
konsenzusu, suzdrzavanju od osudivanja i
pretpostavki, iskrenom 1 jasnom izrazava-
nju te konstruktivnom nadogradivanju vla-
stitih ideja na tude.

2. Naulite postavijati pitanja - postavljajte pi-
tanja koja pozivaju na dijalog, koja neosu-
dujuce preispituju pretpostavke, koja pro-
ditu u sustinu.

3. Pagite na motivacin - dijalog i pitanja
nisu dovoljni ukoliko barem djelomi¢no
nisu “provokativni”, ukoliko ne poticu na
razmisljanje, istrazivanje i nalazenje no-
vih rjesenja. Potrebna je velika vjestina za

balansiranje izmedu nerelevantnih pitanja
ili pitanja koja samo “glade po povrsini” i
previse izazovnih pitanja koja poticu ljude
na obranu. Oba su navedena ekstrema de-
motivirajuca, stoga budno pazite da ljudi
osjecaju da ih cijenite (“afirmativni” dio
metodologije).

4. Osvijestite vlastite obrane - metodologija
poziva na iskren 1 otvoren dijalog pa se
nerijetko desava da sami cujemo nesto §to
uzrokuje obranu naseg ega. Budite oprezni
da ne skliznete u predugacke price, genera-
liziranja, iskrivljavanja, pripisivanje raznih
atributa drugima (“dosadan”, “tvrdoglava”
1 sl.), cinicnost ili sarkasticnost. Uvijek se

vracajte na stazu dijaloga.

5. Osigurajte vrijeme - u poslovnim je okruze-
njima cesto prisutna paradigma: “Vrijeme




je novac”, “nemam vremena za to” ili
“imamo mi vaznijeg posla”. Pronadite pa
potom postujte tude 1 svoje vrijeme.

0. Budite inovativni - za inovativnost postoji
puno recepata, no osnovni je: nema tabu-
tema ni glupih, trivijalnih ili nevaznih pi-
tanja. Naoko trivijalno propitivanje moze
razotkriti zastarjele obrasce razmisljanja i
otvoriti put novom pristupu.

7. Jednostavnost izrazavanja - prilagodite razgo-
vor svima u grupi. Vazni su jednostavnost,

jasnoca i sloboda izrazavanja. Prihvacajte
razlicitost ljudi — najtezi od svih preduvjeta.

8. Swjesnost, odgovornost, disciplina 1 dosljed-
nost - u $to vecoj mjeri osvijestite kako
razmisljate i kako se ponasate. Preuzmite
odgovornost za svoje misli, stavove, rijeci
i postupke. Svi ovi preduvjeti traze disci-
plinu da biste ih primijenili kako treba. A
zatim traze dosljednost u vjezbanju kako
bi svaki puta u tome bili sve bolji - sve
dok vam kvalitetno prakticiranje AP-a ne
prijede u rutinu.

Daniela Miljan, www.danielamiljan.com
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Top Executive Forums

May 31 - June 1

The conference provides an opportunity for exchanging opinions and creating a dialogue between business, government, NGO and media
leaders about European and global issues.

> Conference topic: Leadership and Social Media

September 13 - 14

The Forum is Organized in co-operation with Associations of Economists of Serbia and Croatia, and brings together business, government
and NGO leaders from SEE to search for answers regarding the possible economic futures and leadership challenges facing the region.

> Conference topic: TBD

September 20 - 21

Designed to address the increasing needs and demands of senior leaders of HR with the demonstration of best practices in the field.

> Forum topic: Role of HR in Strategic Restructuring of a Company

October 19

Annual Presidents’ Forum brings together leaders from all walks of life to discuss pressing issues and search for innovative solutions to
challenges our organizations and society face.

> Forum topic: TBD

Degree Programs

PhD in Management — Four-year Program e

A part-time doctoral degree program (Bologna PhD Level) that focuses on the areas of Strategy and Leadership, combining rigorous
academic foundations with application oriented research.

International Executive MBA e

A professional degree program (Bologna Master Level) that prepares the participants for new management challenges and leadership
responsibilities. Delivered in two formats:

e  One-year Program (17 weeks in four modules)

e Two-year Program (17 weeks in seven modules)

Presidents’ MBA — Three-year Program e

A professional degree program (Bologna Master Level) with customized schedule of attendance combined with individual mentoring
and one week of international leadership round tables under Henry Mintzberg's guidance.

Executive Development Programs

May 13 - 26 and October 1 - 17

November 11 - 24 and March 4 - 20, 2013

Broadens knowledge and understanding of management by thorough coverage of managerial knowledge, skills, and practices; prepares
the participants for strategic responsibilities.

May 21 - 26 (Part |)

September 17 — 22 (Part Il) ~ October 8 — 11 (Part IlI)

Gives a thorough overview of all key areas of management and allows the participants to strengthen managerial competences and skills;
prepares the participants for broader responsibilities.



Understand the language, concepts, and practical applications of financial and management accounting.

. René Magdaleni¢, Management Development and Training, Belgium

May 21 - 22

Explore what are the keys to ensuring that the organization has the talent it needs and can keep hold of it over time. Learn about best
practices in key activities related to talent management.

. Prof. Philip Stiles, Judge Business School, University of Cambridge, UK

May 28 - 29

Take a step towards making your sales force a key source of your competitive advantage, and learn how to bring in revenues fast.
. Prof. Joe M. Pons, Axioma Marketing Consultants, Spain

Actively explore the distinctive leadership strategies, and skills required to lead teams to, and through, change and growth. Seminar
includes a team rowing experience on the Lake Bled.

. Prof. Lynn Isabella, Darden School of Business, University of Virginia, USA

October 15 - 16

Deepen your understanding of successful change management through Appreciative Inquiry, a strategic management approach based
on positive change.

. Prof. Ron Fry, co-creator of Appreciative Inquiry, Case Western Reserve University, USA

. Dr. Nadya Zhexembayeva, I[EDC-Bled School of Management, Slovenia

October 23 - 26 (Part I)

November 20 - 23 (Part II)

Understand the language, concepts, and practical applications of financial and management accounting.

. René Magdaleni¢, Management Development and Training, Belgium

November 5 - 6

Become proficient in persuading and influencing even the most resistant customers, team members and other stakeholders. Learn how
to communicate with impact and persuasion.

. Dr. Mani Sandher, The 2" Tier, UK

Summer Schools

Young Managers Program — YMP

Designed for young high potentials with emphasis on participative learning. Program gives a thorough introduction to the main fields
of management knowledge and skills.

Discover Management Program — DMP

Intensive seminar which requires no previous business and management background, just large doses of intellectual and emotional
energy to embark on a journey through all major aspects of management.

Customized Programs for Companies and
Other Organizations

IEDC is a recognized innovator in leadership development, whether it goes for longer programs or for shorter programs for practicing
managers. The main purpose of the innovative approach is, besides offering the newest management and leadership knowledge, to
create the environment for reflection, inspiration, creativity and personal and organizational change. Besides internationally renowned
professors, IEDC engages in the educational process also business and political leaders, artists, and other personalities. Our most
known programs for practicing managers are: Transformational Leadership; Leading Change, Identity and Values; and Strategic
Leadership Program.






Chris Laszlo, Nadya Zhexembayeva

suncem okupanoj sobi clanovi uprave ugledne kompanije sjede oko velikog stola po

kojem su razbacani razni materijali. Na licima im se ocrtava napetost teskog iskuse-
nja. Njihove intenzivne rasprave i strastveni angazman na prvi pogled nalikuju uobicajenoj
strateskoj radionict: formuliranje problema, analiza opcija, utvrdivanje pozgicija i odlucivanje o smjern
djelovanja. No, promotrimo li pazljivije okruzenje u kojem borave, stolove, zidove i podove
prekrivene samoljepivim papiri¢ima, markerima 1 velikim “flip chart” papirima, uocit ¢emo
kako su po njima ispisane misli i ideje mnogo vise od pukog seta aktualnih pitanja. Stol ko-
jeg spominjemo samo je jedan od cetrdesetak istih, smjestenih u ogromnoj konferencijskoj
dvorani u kojoj se okupilo tristotinjak ljudi na strateskoj radionici. Intenzivne razgovore
u manjim grupama s vremena na vrijeme prekidaju skecevi i druge kreativne prezentacije.
Ako vam sve to nije dovoljno Sokantno, tada samo bolje pogledajte i uvidite kako sudionici
radionice nisu samo djelatnici tvrtke ve¢ i njihovi dobavljaci, kupci, predstavnici akademske
zajednice, civilnog drudtva i javnog sektora.

lako se strateski dijalog tristotinjak ukljuce- okruzenju. Istina je da su nam tradicionalne
nih jo$ uvijek smatra radikalnim pristupom, sposobnosti kojima smo godinama vjero-
ipak jasno ukazuje na nove kompetenci- vali u poslovnom svijetu, tzv. “sposobnosti
je potrebne organizacijama za opstanak lijeve mozdane polutke”, jos uvijek vazne; i
na trzistu u kompleksnom poslovnom dalje trebamo pouzdanu analizu, precizno
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mjerenje i jasno planiranje. Medutim, nave-
dene sastavnice poslovnog uspjeha, same po
sebi, vise nam jednostavno nisu dovoljne.
Ono $to nam danas treba kako bi se uspjes-
no nosili s neocekivanim, kompleksnim i
nestrukturiranim izazovima stvaranja vri-
jednosti novi je set kompetencija, primarno
povezanih s desnom mozdanom polutkom
koja pokrece svijet umjetnosti, inovativno-
sti i kulturnog stvaralastva. U ovom ¢emo

Upitate li bilo kojeg poslovnog lidera - In-
dijca, Amerikanca, Rusa ili Svicarca - o za-
dacima i poslu uspjesnog menadzera - izne-
naduje neuobicajena dosljednost odgovora.
Svi oni uglas ¢e se sloziti kako je od/ucivanje
najvaznija aktivhost menadzmenta. Doista,
pretpostavka da je od/ucivanje kljucna aktiv-
nost koja odvaja menadzere od drugih dje-
latnika organizacije duboko je ukorijenjena
u nas svjetonazor.

Donosenje odluka svodi se, u skladu s tradi-
cionalnim nac¢inom razmisljanja, na “izbor

Pretpostavka da je odlucivanje
klju¢na aktivnost koja odvaja
menadZere od drugih djelatnika
organizacije duboko je ukorijenjena

u nas svjetonazor.

se tekstu baviti s Cetiri takve kompetencije.
Dizapnirange.  Propitivanje. Afirmativnost. Cje-
lovitost. Nema sumnje kako se za tradicio-
nalnu znanost menadzmenta radi o iznena-
dujué¢im kvalitetama — izgledaju kao da su
stigle sa stranica kakve new-age knjige za
samopomo¢. Ne brinite o tome. Navedene
sposobnosti prepoznate su davno ranije, a
velike 1 male tvrtke vec niz godina uspjesno
ih primjenjuju u poslovnoj praksi.

najbolje izmedu razlicitih alternativa”. Su-
stavni mislioci Richard Bolland i Fred Co-
llopy tvrde da se zapravo radi o specificnom
stavu, odnosno “problemskom pristupu”,
toliko dominantnom u edukaciji menadzera
1 menadzerskoj praksi koji se temelji na pro-
misljanju kako je relativno jednostavno gese-
rirati alternative dok se prava mudrost ogleda
u zborn one prave. Kljuéne poteskoce ovog
izbora prevladavaju se pomocu komplek-
snih analitickih alata i tehnika.

Do sada nam je “problemski” svjetonazor
dobro sluzio buduéi da su mnoge poslovne
strategije 1 njihova implementacija zasno-
vane na sposobnostima analize, procjene i
odabira pravih smjerova djelovanja. Pa ipak,
kada se radi o opstanku na danasnjem kon-
tinuirano promjenjivom trzistu, jedna ¢inje-
nica postaje ociglednom: nemamo $to izabrati.

Dizajniranje menadzera ne bavi se moder-
nom odje¢om i otmjenim pokuéstvom, vec
se radi o svojevrsnoj sposobnosti, nacinu
razmidljanja odnosno svjetonazoru koji se
temelji na radikalno drugacijim pretpostav-
kama negoli “problemski” svjetonazor. Ako
je za odlucivanje klju¢no odabrati izmedu




lako dostupnih alternativa, dizajniranje pret-
postavlja da je situacija obrnuta, da je zapra-
vo jednostavno izabrati medu alternativama
koje je tesko 1 zahtjevno kreirati.

Tim Brown, izvr$ni direktor tvrtke IDEO
s liste “deset najinovativnijih kompanija na
svijetu”, novu stvarnost opisuje na sljedeci
nacin: “Filozofiju menadzmenta utemelje-
nu iskljucivo na odabiru medu postojeéim
alternativama vtlo ¢e vjerojatno nadvladati
novi pristupi razvijeni kod nas i u inozem-
stvu. Ono $to nam treba jesu nove alternati-
ve - novi proizvodi koji uskladuju potrebe
pojedinca i drustva u cjelini; nove ideje koje
adresiraju globalne izazove zdravstva, siro-
mastva i obrazovanja; nove strategije koje
rezultiraju smislenim unapredenjima i bude
osje¢aj svrhovitosti kod ukljuc¢enih. Ono
$to nam treba mocan je, ucinkovit i siroko
dostupan pristup inovacijama. Swjetonazor
dizajniranja (eng. design thinking, op. prev.)
upravo je takav pristup.”

Ako  syjetonazor  dizajniranja  predstavlja
klju¢nu kompetenciju lidera i menadzera
koja nadopunjava “ispravno odlucivanje”,
na koji ¢emo je nacin razviti? Koje su to
komponente 1 obiljezja kvalitetnog dizajna
koje bi tvrtka trebala uzeti u obzir?

U provokativnoj knjizi Change by design au-
tor Tim Brown pise upravo o tome, o obi-
ljezjima dobrog dizajna, tvrdeéi da generi-
ranje kvalitetnih alternativa koje vode do
smislenih rjesenja od timova trazi ozbiljno
posezanje u medusobno prozete prostore:
1. Prostor inspiracije, mjesto uvida 1 inputa,
2. Prostor ideja, mjesto gdje se uvidi tran-
sformiraju u ideje,

3. Prostor implementacije, mjesto gdje se naj-
bolje ideje pretvaraju u realnost.

Dok vi, kao ¢itatelj, mozda cijenite urede-
nost niza u predstavljanju triju domena, u

Svjetonazor dizajniranja predstavija

klju¢nu kompetenciju lidera i

menadZera koja nadopunjava

N

“ispravno odlucivanje”.

stvarnosti se timovi medu njima slobodno
kre¢u, prelazeéi mekane granice u razlici-
tim iteracijama. Svaki prostor, medutim,
nudi jedinstvene koristi i izazove.

Prostor inspiracije

“Dizajniranje je prvi signal ljudske namje-
re”, tvrdi Bill McDonough, kontroverzni
arhitekt-dizajner, pripadnik dvoclanog au-
torskog tima knjige Cradle-to-cradle, sviet-
skog bestselera na podrucju odrzivosti
poslovanja. Izjava s omota knjige sjajno ilu-
strira sredisnju zadaca prostora inspiracije
u procesu dizajniranja: definirati jasnu namje-
ru koja e se potom prevesti u specificne gahtjeve i
ogranicenja projekta.

Dan Pink ugledni je autor koji je mnogo
ucinio na popularizaciji dizajnerskog i dru-
gih pristupa baziranih na funkcioniranju de-
sne strane mozdane polutke u poslovnom
miljeu. U javnim istupima Dan cesto nagla-
sava kako postoje dva temeljna ogranicenja
dizajniranja: funkcionalnost proSirena signi-
Jikantnosén. “Graficki dizajner prije svega
mora osmisliti brosuru koja se jednostavno
cita. To je funkcionalnost. No, zeli 1i postiéi
vecu ucinkovitost, njegova brosura morati
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Skiciranje | eksperimentiranje s
proizvodima, sustavima ili uslugama
koji mozda nikada nece ugledati
svjetlo dana ponekad se moze
uciniti gubitkom dragocjenog

vremena.

prenositi ideje 1 emocije koje se rijecima ne
mogu dokuciti. To je signifikantnost.”

S druge strane Tim Brown 1 kolege iz
IDEO tima navode tri klju¢na ogranicenja
svakog rjesenja:

1. Izvedivost (ono $to je funkcionalno mogu-
¢e ostvariti u doglednoj buducnosti),

2. Odrzvost (ono $to e vjerojatno posta-
ti komponentom odrzivog poslovnog
modela),

3. Pogeljnost (ono sto je ljudima smisleno 1

dopadljivo).

Ako namjera - ocitovana kroz jasna ograni-
cenja i zahtjeve - predstavlja cilj idejne faze
dizajna, tada je osnovna metoda faze bliskost s
dionicima. Za kreiranje smislenih i u¢inkovi-
tih zahtjeva presudno je angazirati sve dioni-
ke kako bi se preispitale vrijednosti organi-
zacije. Bilo da se radi o zaposlenicima tvrtke,
kupcima, dobavljacima ili nekim drugim
zainteresiranim stranama, od presudnog je
znacaja instinktivno osjetiti njihove potrebe.
Dizajnerica i autorica Jane Fulton Suri ova-
ko vidi nacela kvalitetnog dizajna: “Izravno
svjedocenje, su-osjecanje i prozivljavanje po-
jedinih aspekata ponasanja u stvarnom svije-
tu dokazani je nacin poticanja [novih] ideja.
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Spoznaje koje proizlaze iz pomnog proma-
tranja ljudskog ponasanja... otkrivaju nove
mogucnosti koje ranije nisu bile oc¢igledne.”

Prostor ideja

Za razliku od prostora inspiracije koji osi-
gurava uvide i osnovne smjernice, prostor
ideja transformira uvide u ideje koje se
procijenjuju vrijednima daljnjeg istraziva-
nja. No, za razliku od proslavljenih brzo-
poteznih brainstorming sesija, tipicnih u
danas$njem poslovnom svijetu, generiranje
ideja u svjetonazoru dizajniranja polagan
je, praktican, promisljen i iterativan proces.

Jedan od veterana ovog pristupa o njemu
kaze: “Dizajnersko promisljanje u svoj je
sustini prototipiranje. Nakon §to prepozna-
te obecavajucu ideju, posvecujete se njenoj
realizaciji tako $to je za pocetak konstrui-
rate. Prototip se obi¢no ogleda u kakvom
crtezu, modelu ili filmu kojim se opisuje
proizvod, sustav ili usluga. Modeli se brzo
izgraduju; obi¢no su grubi, jednostavni
1 nimalo elegantni Sto ih nicim ne prijeci
da dobro sluze svojoj svrsi. Njihov cilj ne
bi trebao biti ‘priblizno stvaranje’ gotovog
proizvoda ili procesa ve¢ ‘dobava povrat-
nih informacija’ koje ¢e nam pomodi kva-
litetnije promisljati o problemu u sredistu
naseg interesa. Stoga mozemo zakljuciti
kako na neki nacin prvo ‘izgradujemo’ da
bi potom o tome razmisljali.”

Skiciranje i eksperimentiranje s proizvo-
dima, sustavima ili uslugama koji mozda
nikada nece ugledati svjetlo dana pone-
kad se moze uciniti gubitkom dragocjenog
vremena. No, u stvarnosti zasigurno nije
tako. Ulaganja dodatnog vremena u kreira-
nje prototipa omogucava ranije testiranje,
brze uocavanje pogresaka i hitrije dostiza-
nje odrzivih rjesenja. Za iznimno sloZene
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Pokretanje
pozitivnih
promjena

pomocéu metode afirmativnog propitivanja
(eng. Appreciative Inquiry)

Jednodnevna radionica za pokretanje snova.
http://www.isoropia.hr/pozitivne-promjene

Voditeljice:
Jasenka Gojsi¢, Isoropia d.o.o.
Miljenka Plazoni¢ Bogdan, Sesti oblik




GE, globalna kompanija

diverzificiranih tehnoloskih, medijskih

i financijskih usluga, svojom

proslavljenom radionicom Potraga

za skrivenim blagom (eng. Tresure

Hunt) nasiroko je promovirala

vrijednosti prototipiranja.
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izazove stvaranja novih vrijednosti zzrada
prototipova odlican je pristup koji pomaze
Istrazivati nepoznata podrucja uz minimal-
ne rizike.

GE, globalna kompanija diverzificiranih
tehnoloskih, medijskih i financijskih uslu-
ga, svojom proslavljenom radionicom Po-
traga za skrivenim blagom (eng. Tresure Huni)
nasiroko je promovirala vrijednosti proto-
tipiranja. Osmisljena kao fokusirana trod-
nevna radionica koje ukljucuje razne dio-
nike poduzeca, Potraga za skrivenim blagom
dubinski propituje nacin koristenja energije
1 vode, generira odrziva rjeSenja i postavlja
temelje za njthovu implementaciju.

Izvorno razvijena u Toyoti, Potraga za skrive-
nim blagom obi¢no pocinje u nedjelju posli-
jepodne kako bi ¢im manje ometala proi-
zvodnju. Skupina koju ¢ine GE zaposlenici
razli¢itth funkcijskih jedinica, dobavljaci,
podugovaraci i predstavnici razlicitih tvrtki,
podijeli se u male timove 1 potice na otkri-
vanje mjesta u postrojenjima na kojim se
energija i resursi bespotrebno rasipaju. Po-
tom slijedi objektivna i konkretna revizija
trenutacne situacije, a sljedeceg jutra svaka
grupa pojedinacno predstavlja prve nazna-
ke mogucih poboljsanja. Ponedjeljak je dan

za povezivanje sa strucnjacima u proizvod-
nji i tehnickim ekspertima s ciljem kreiranja
prototipova predlozenih ideja i testiranja
njihove odrzivosti - ¢ime se osigurava “buy-
in” (eng. buy-in, fraza koja se odnosi na proces
ukljuiivanja djelatnika u ranoj fazi osmisljavanja
projekta lime se pogitivno utjece na motivacin i re-
dukecijn otpora promyjenama. M. Wheatley, ngled-
na profesorica i spisateljica na podrucju liderstva
Cesto napominge kako “ludi podravaju projekte
samo onda kada sudjelyju n njihovom osmislja-
vanju”, op. ur.) djelatnika u pogonu. Kroz
iterativni proces izrade prototipova, testira-
nja i diskusije o rezultatima, do utorka po-
slijepodne svaka grupa dolazi do barem 10
ideja i pripadajuéih procjena ustede. Stoga
se moze zakljuciti kako je utjecaj Potrage za
skrivenim blagom v kompaniji GE dalekose-
zan. Gretchen Hancock, jedan od clanova
Uprave tvrtke, o tome kaze: “Projekti una-
predenja ucinkovitosti izravan su rezultat
‘potrage’ koja nam je pomogla da 3.500 za-
poslenika u svijetu potaknemo da efikasno i
na posve novi nacin promisljaju o gubicima
energije i vode. Dijelatnici su identificirali
vise od 5.000 projekata znacajnog potenci-
jala unapredenja energetske ucinkovitost,
uklanjanja 700.000 tona staklenickih plino-
va i usteda u iznosu od 111 milijuna US$ u
operativhim troskovima poslovanja.”

Prostor implementacije

Dok nam prostor inspiracije donosi uvide,
a prostor ideja transformira uvide u odrzi-
ve alternative, sustina prostora implementacije
odnosi se na stvaranje potrebnih predu-
vjeta za uspjeh. Naravno da pritom uvijek
moramo imati na umu kako uspjesna im-
plementacija bilo kakvih promjena ovisi o
brojnim ¢imbenicima. Jedan od tih ¢imbe-
nika koji proizlazi iz svjetonazora dizajnira-
nja posebno je vazan za izazove danasnjeg
poslovanja: participacija ili sudjelovange.




Puka potrosnja kupcima vise nije dovoljna.
Isto kao $to je zaposlenicima puko i bezu-
mno izvr$avanje sve manje i manje prihvat-
litvo. Istina, kvalitetni proizvodi, procesi i
poslovne politike jos uvijek predstavljaju
nuzan minimum, conditio sine qua non od-
nosno “uvjet bez kojeg se ne moze” — no,
sami po sebi oni nisu dovoljni da organiza-
cija osigura konkurentnost. Jonas Ridder-
strale 1 Kjelle Nordstrom zagovaraju ovu
tvrdnju u svojem bestseleru Funky Business:
“Drustvo viska susreée se s viskom slic-
nih tvrtki, koje zaposljavaju sli¢ne ljude,
slicnog obrazovanja, koji rade na slicnim
poslovima, dolaze na posao sa sli¢nim ide-
jama, proizvode sli¢ne stvari, sa slicnim ci-
jenama, jamstvima i kvalitetom.” U svijetu
obilja i viska, ono $to nam svima sve vise
treba jesu swrhovita iskustva. Osiguravanje

Promislite o posljednjem poslovnom sa-
stanku na kojem ste sudjelovali, s ciljem
osmisljavanja nekog specificnog rjesenja.
Uz jasan, svima poznat dnevni red i na
vrijeme dostavljene radne materijale, tim
se konacno okupio kako bi se spremno su-
ocio s izazovom. Zatvorite oci i zamislite
se na pocetku sastanka. Doista to probajte
uciniti. O ¢emu razmisljate? Sto to privlaci
vasu pozornost?

Dobre su sanse da ste na okupljanje dosli s
listom prijedloga koje namjeravate ponuditi
kolegama u paketu s pripadaju¢om, unapri-
jed pripremljenom argumentacijom. Uisti-
nu, od nas menadzera odgovori se ocekuju
- “ne imati” odgovore na goruce probleme
vijerojatno ¢e nas dovesti u zahtjevnu pozi-
ciju prema vlasnicima i zaposlenicima. Pa

prilike klijentima i zaposlenicima za parti-
cipaciju - i su-kreiranje - nova je stvarnost
poslovnog svijeta i najbolji pristup dizajni-
ranju smislenih iskustava.

Bilo da se trudite unaprijediti proizvode,
usluge ili procese, kompetencija dizajnira-
nja veoma je bitna za vas sveukupni uspjeh.
U nedostatku instant-rjeSenja i formula,
pukom analizom ne mozemo dosegnuti
bolju i profitabilniju buduénost. Umjesto
toga, morat ¢emo je su-kreirati. A kad je ri-
jeC o stvaranju, pristup dizajniranja osigurava
prilicno dobre rezultate.

Ipak, ni sam pristup dizajniranja nije do-
voljan. Koja bi sljedeca kvaliteta mogla biti
vazna za svladavanje novih izazovar Tako
je, radi se o propitivanjul

ipak, ako nedavno provedeno istrazivanje
predstavlja iole ozbiljnu naznaku, “unapri-
jed definirani odgovori” ne moraju uvijek
biti najboljim putem do visoke ucinkovito-
sti sustava.

Rezultati istrazivanja neosporno ukazu-
ju sljedece: iako su odgovori vazni, pitanja
su jo$ 1 vaznija Sto nas navodi da se na njih
usmjerimo zelimo li posti¢i visoke perfor-
manse. Pitanja su jednako vazna 1 u kontek-
stu prezivljavanja u brzo-promjenjivoj su-
vremenoj poslovnoj stvarnosti; zapravo, od
klju¢nog su znacaja. U kasnim devedeseti-
ma, uprava Weatherbead School of Management
odlucila se na izgradnju novog sjedista kole.
Svjetski poznati arhitekt Frank O. Gehry i
njegova tvrtka, Gebry Parmers, izabrani su za
partnere u procesu projektiranja 1 izgradnje
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nove Peter B. Lewis zgrade koji je zapoceo
iznenadujuce jednostavnim pitanjima:

1. Sto podrazumijevamo pod pojmom
“poducavati”’?

2. Sto podrazumijevamo pod pojmom
“uciti”?

3. Sto podrazumijevamo pod pojmom
“ured”’?

4. Sto podrazumijevamo pod pojmom “na-
stavno osoblje”?

Na nacin slican ovome, biznis nas vise nego
ikada ranije poziva na propitivanje temelja.
U tom smislu odmah se javlja nedoumica:

Provjeravanje:
“Evo Sto ja
kazem. Sto ti

Diktiranje:"Jer ja N~ .
misli$ o tome?

tako kazem.'

Tvrdnja:“To je
moj stay, a to su
moji argumenti.”

Politiziranje: iznosenje
svog stava uz
prividno propitivanje

Objasnjavanje:
“Evo kako svijet
funkcionira.”

Stajanje po strani:
iznosenje komentara
o procesuy, aline i o

sadrzaju

Osjetiti: pozorno
promatranje tijeka
razgovora, ne
govoredi mnogo

Povlacenje: mentalno
iskljucivanje

ZASTUPANJE --oroesvee

ZASTUPANJE ++vovvoesvesssessboecsesoe

“Kako ¢emo nauciti izvoditi ovu delikatnu
radnju? Koje opcije pritom moramo usvo-
jiti 1 uzeti u obzir?”

U pionirskom radu objavljenom 1990. godi-
ne pod nazivom Peta disciplina (eng. The Fifth
Discipline), ugledni autor Peter Senge iznosi
Saroliku paletu vijestina za uravnotezenje
propitivanja 1 gastupanja. lako su neke viestine
manje bitne za potrebe ovog teksta (politi-
ziranje, ispitivanje, diktiranje ili povlacenje),
sve su one, u vecoj ili manjoj mjeri, znacajne
za organizacijski razvoj. U nastavku navodi-
mo opcije preuzete iz Sengeove knjige Pesa
disciplina: Principi i praksa ucece organizacije:

Dijalog: suspenzija
svih pretpostavki i
poticanje zajednickog
razmisljanja

Vjesta diskusija: iskrena

razmjena ideja i nacina

razmisljanja i istrazivanje

stajalista sugovornika

Pojasnjavanje:
“Na koje pitanje
pokusavamo
Ispitivanje: odgovoriti.”
“Zasto ne mozes
vidjeti da je tvoj
stav pogresan?”’

Intervjuiranje:
Duboko istrazivanje
stavova i argumenata




Posve je jasno kako stvarni organizacijski
zivot donosi sa sobom potrebu uravnoteze-
nja razlicitih aspekata propitivanja i zastu-
panja: promatranja, kazivanja, apitkivanja i
stvaranja. Mozda su vam neke od navedenih
opcije privlacnije od drugih. No, jednom
kada prosirite svoj repertoat, na sastancima
¢ete svjedociti nevjerojatnim dogadajima.
Stoga u nastavku iznosimo nekoliko jed-
nostavnih metoda za provjeru u kojoj ste
mjeri usvojili umjetnost propitivanja:

1. Otworena pitanja: kvalitetna pitanja uvijek
pripadaju ovoj skupini. A kako cete znati
da vase pitanje spada u istinsko propitiva-
nje? Ako mozete odgovoriti s “da” ili “ne”,
ili na bilo koji drugi nacin “to¢no” odgovo-
riti, vierojatno ste skrenuli s puta istinskog
propitivanja. “Na koji bi na¢in mogli... “ ili
“kako vam se ¢ini da...” jesu pitanja kojima
se obicno ostaje u domeni propitivanja.

2. Stvaralatka moé: kvalitetna pitanja u sebi
uvijek sadrze mo¢ stvaranja. Tocka. Ako se
kao rezultat postavljanja pitanja pojavio val
uzbudenja, inspiracije i zelje za zajednickim
stvaranjem, velike su $anse da se nalazite
usred prostora stvaralackog propitivanja.
Bududi da drustveni i ekoloski izazovi ve-
likim dijelom ukljucuju sporne, osjetljive i
obeshrabrujué¢e probleme, uoblicavanjem
stvaralackih pitanja borimo se protiv zasto-
ja, gubitka energije 1 defanzivnosti.

3. Dominantne pretpostavke: u svako postav-
lieno pitanje usadene su odredene pretpo-
stavke. Primjerice, pitanje o tome “na koji
¢emo nacin osnovati odjel odrzivog razvoja
u nasoj kompaniji?”” u sebi nosi pretpostav-
ku kako postoji konsenzus oko potrebe
osnivanja takvog odjela. Vjesto upravljanje
pretpostavkama - svijesnost o njima, njihov
pazljivi odabir i vjesto uskladivanje - od
presudnog je znacaja za osmisljavanje i im-
plementaciju projekta.

Bududi da drustveni i ekoloski

izazovi velikim dijelom ukljucuju

sporne, osjetljive i obeshrabrujuce

probleme, uobli¢avanjem

stvaralackih pitanja borimo se

protiv zastoja, gubitka energije i

defanzivnosti.

U istrazivanju objavljenom 2003. godine
pod nazivom The Art of Powerful Questions
autori Eric Vogt, Juanita Brown 1 David
Isaacs sjajno opisuju snagu otvorenih i
dobro osmisljenih stvaralackih pitanja.
“Direktor HP-ovih laboratorija razmi-
$ljao je o tome zasto strucnjaci njegovu
organizaciju ne smatraju ‘najboljim indu-
strijskim istrazivackim laboratorijem’ u
svijetu. Barbaru Waugh, ¢lanicu uprave,
zaduzio je za vodenje projekta u cilju pro-
nalazenja odgovora na pitanje: “S7o /0 doista
znadi biti najboljim industrijskim istragivalkin
laboratorijen na svijetu? Waugh je u tu svrhu
1 na temelju tog pitanja pokrenula mrezu
globalnih razgovora koristeéi pritom teh-
nolosku infrastrukturu kompanije ¢emu
je pridodala dijaloske radionica ‘u zivo’.
Ve¢ je samo disciplinirano proucavanje
prakti¢nih implikacija navedenog pitanja
rezultiralo vidnim rastom produktivnosti
u labu. No, jednoga dana jedan HP-ov in-
zenjer stupio je u Barbarin ured 1 rekao:
‘Pitanje kojim se bavimo sasvim je u redu.
S druge strane, mene osobno svakog jutra
kad se ustajem iz kreveta i krecem na po-
sao mnogo bi vise motiviralo i inspiriralo
drugo pitanje: ‘Kako mozemo postati naj-
boljim industrijskim istrazivackim labora-
torijem za svijet?’
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business.hr

CROATA

OD INFORMACIJE DO
USPJEHA SA STILOM

Budite uspjesni! Pretplatite se na svoju dnevnu
dozu informacija odjeveni elegantno i sa stilom.

Obnovite svoju pretplatuili postanite novi pretplatnik na poslovne
dnevne novine Business.hr i istovremeno postanite ¢lanom
Fidelium kluba kupaca modne marke CROATA. Pretplatom na
Business.hr i potvrdom prijave u Fidelium klub, Business.hr i
Croata daruju Vam 2.500 bodova vrijednosti 250 kn koje mozete
iskoristiti u svim CROATA salonima u Hrvatskoj.

Vase ¢lanstvo u Fidelium klubu postaje aktivno u roku od 7 dana
kada mozete poceti koristiti pogodnosti. Osobna Fidelium kartica
bit ¢e vam dostavljena u roku od 60 dana na adresu.

Za vise informacija nazovite 0800 384 385.



Mala promjena posve je promijenila ener-
giju podizuéi smisao na visu razinu mije-
njanjem pretpostavke ugradene u izvorno
pitanje. Kontekst propitivanja dobio je na
Sirini - postati najbolji za svijet mnogo je
siri kontekst nego postati najbolji 7a svi-
jetu. Pitanje se ocito pokazalo kao ‘pun
pogodak’ — njime se vise nisu bavili samo
djelatnici laba ve¢ su se u proces ukljucili i
mnogi drugi ljudi iz HP-a.

Odgovor na novo usmjerenje istrazivackog
laboratorija HP-a ogledao se u plimi posve
nove, drukcije kolektivne energije. Projekt
naziva E-ukjutenost, opsezno nastojanje da

Malo tko je pridonio razumijevanju snage
kvalitetnih pitanja kao David Cooperrider,
Ron Fray i Suresh Srivastva, znanstveni-
ci podrucja organizacijskog ponasanja,
su-kreatori  afirmativnog  propitivanja (eng.
Appreciative inquiry, op. prev.). Afirmativ-
no propitivanje (skraceno: AP) proslavljena
je filozofija upravljanja promjenama koju
mnogi smatraju najvaznijom inovacijom na
podrudju organizacijskog razvoja posljed-
njih desetlje¢a. Poput bilo kojeg drugog
tradicionalnog pristupa upravljanju pro-
mjenama, AP se bavi izazovnim domena-
ma funkcioniranja tvrtke — bilo da se radi
o produktivnosti, zadovoljstvu kupaca,
troskovnoj ucinkovitosti ili necem trecem.
No, za razliku od tradicionalnih pristupa,
AP trazi odgovore na neocekivanim mje-
stima. Umjesto da se u nastojanju unapre-
denja performansi bavi analizom &varova i
nedostataka u proslosti, AP proces sustav-
no potice menadzere da tragaju i analizi-
raju uspjehe — cak 1 u mainstream tvrtkama

se siromasnim zajednicama treceg svijeta
omogudi sudjelovanje u novoj ekonomiji
pristupom klju¢nim informacijama, u velikoj
je mjeri rezultat male promjene u pitanju.”

Sve u svemu, propitivanje je pozeljna kom-
petencija u Sirokoj paleti poslovnih izazo-
va. Medutim, u kontekstu stvaranja novih
vrijednosti propitivanje nije samo pozeljno,
vel esencijalno. No, jesu li sva kreirana pi-
tanja jednaka? Kako bi odgovorili na ovu
nedoumicu moramo skrenuti pozornost
na sljedecu kompetenciju, posebno vaznu
u doba zahtjevnih ekoloskih i drustvenih
izazova: afirmativnost.

poput Ernsté>Younga i Walmarta. Dakle,
kako taj pomak zapravo izgleda?

Na maloj ali provokativnoj pozornici TED
2010. konferencije Chip Conley prica o pri-
jateljici, zaposlenoj na radnom mjestu so-
barice u njegovom hotolu veé 23. godinu.

AP proslavijena je filozofija

upravljanja promjenama koju mnogi

smatraju najvaznijom inovacijom na

podru¢ju organizacijskog razvoja

posljednjih desetljeca.
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(TED je posebna, magi¢na zajednica koja
se okuplja oko naprednih ideja. Ako ih jo$
niste gledali na wwm.tfed.com, jamcimo vam
novu ovisnost.) U svom izlaganju Chip go-
vori o posebnom pitanju, potaknutom nji-
hovim prijateljstvom, koje je postavio sebi
i u svojoj tvrtki: “Kako neka osoba moze
pronadi radost u ¢iséenju toaletar”

Mozda vam se ¢ini neobi¢nim da se lider
u potrazi za boljim poslovnim rezultatima
bavi ovakvim pitanjem. No, Chip je mi-
slio drukcije; on je propitivanje izjednacio
s opstankom. U svjetlu raspada dot-com
gospodarstva nakon teroristickih napada
11. rujna, hoteli u podrucju San Francisco
Baya prolazili su kroz period najveceg pada
prihoda u povijesti americkog hotelijerstva.
Kako je Conleyeva tvrtka bila najveéim po-
jedinacnim operaterom u tom podrudju,
iznalazenje pravog puta u nezapamcenoj
oluji jedino je bilo vazno.

U potrazi za mogucim rjeSenjima Chip je
slucajno naisao na poznati, te istovremeno
zanemareni koncept — Maslowljevu hijerar-
hiju potreba. Proucavajuéi piramidu potreba
(fizioloska potreba, potreba za sigurnoséu,
potreba za pripadanjem i ljubavlju, potre-
ba za postovanjem i1 samopostovanjem,

Bilo da se radi o proizvodnim ili
usluznim tvrtkama, malim ili velikim,
AP pristup drasti¢no se razlikuje od
tradicionalnog pristupa strateSkim

promjenama.

76 qLife

potreba za samoostvarenjem), pitao se o
tome kako njegova tvrtka zadovoljava vise
razine potreba svojih kupaca i zaposlenika.
U skladu s time, poduzeée je pocelo su-
stavno propitivati osjecaj smisla kod svojih
zaposlenika i emocionalnu povezanost kli-
jenata i organizacije. Tada se nesto ¢udesno
pocelo desavati. Naime, $to je tvrtka vecu
pozornost posvecivala smislenosti 1 pove-
zanosti, kao da se pocelo javljati sve vise
smista 1 povezanosti. Lojalnost gostiju skocila
je u dotad nezabiljezene visine, fluktuacija
zaposlenika smanjena je na trecinu prosjeka
industrije, a veli¢ina tvrtke utrostrucila se
tijekom narednih pet “recesijskih”godinal

Prica o Chipu Conleyju i njegovim Joze de
Vivre Hotels jasno pokazuje kako izgleda
kvalitetno propitivanje. Kada se radi o ge-
neriranju pozitivnih promjena, nisu sva pi-
tanja jednako vazna. Zapravo, pitanja ¢esto
utvrduju samu sudbinu tvrtke.

Bilo da se radi o proizvodnim ili usluz-
nim tvrtkama, malim ili velikim, AP pri-
stup drasticno se razlikuje od tradicional-
nog pristupa strateskim promjenama. Po
njemu, kada se usredoto¢imo na ono $to
radimo krivo, postajemo strucnjaci u po-
navljanju vlastitih pogresaka. Analiza nam
do posljednjeg detalja kazuje o tome kako i
za$to grijesimo, a nista o tome kako uspje-
vamo. Suprotno tome, kad se nekim pita-
njem bavimo zaobilaze¢i prosle neuspjehe,
tako da se usmjerimo na uspjehe, osim §to
nailazimo na iznenadujuée odgovore mo-
tiviramo djelatnike, poticemo kreativnost
1 izbjegavamo okrivljavanje unutar tima
¢ime pozitivho poticemo promjene.

A $to je s rezultatima? Za pristup koji se
tradicionalno percipira “mekanim”, AP
je polucio izuzetne rezultate. Koristeci
se afirmativnim propitivanjers 1 nastojanji-
ma da unaprijedi svoje poslovne procese,




tvrtka Hunter Donglas Window Fashions Divi-
sion samo u prvoj godini programa ustedje-
la je 3,5 milijuna USS. Green Mountain Coffee
Roasters uspjesno je odgovorio na “Izazov
25 ¢” smanjivsi troskove poslovanja za 25
centi po kilogramu kave, a ukupne trosko-
ve za oko 7%. Menadzeti Santa Ana Star
Casinoa vieruju da je “glavni krivac” za po-
vecanje prihoda i rast dobiti od 10 milijuna
US$ u 2007. godini upravo AP pristup. No,
prici ovdje nije kraj. Lista uspjesnih primje-
ra iz dana u dan sve je Sira.

Stoga se pitanje o tome zasto je AP pristup
toliko uspjesan samo po sebi nameée. Sto
se to krije iza nove filozofije promjena koja
omogucava postizanje takvih rezultata i to
u organizacijama Sirom svijeta? Na koji na-
¢in funkcionira?

Kao prvo, propitivanje 1 promjene simulta-
no se desavaju. Oduvijek smo vjerovali u
postojanost poretka: prvo analiza, zatim
prijedlog, pa onda odluka i na kraju imple-
mentacija. AP pristup nam otkriva jednu
novu stvarnost; da pitanja automatski po-
ticu promjene, mnogo prije nego Sto se
formalni odgovori uopée pojave. David
Cooperrider 1 Leslie Sekerka spomenuti su
fenomen opisali sljedeé¢im rije¢ima: “Pro-
pitivanje definira dnevni red, oblikuje govor,
utjece na kreaciju 1 stvaranje znanja. Propi-
tivanje je ugradeno u sve $to radimo kao
menadzeri, lideri i agenti promjena. Zbog
sveprisutnosti propitivanja, ¢esto ga uopcée
ne primjecujemo. Unato¢ tome, ¢injenica je
da Zivimo u svijetu stvorenom nasim pro-
pitivanjem. Propitivanje samo po sebi uzjece,
intervenira i posreduje”.

Drugo, organizacija se krece u smjern svojib
propitivanja. Osim §to trenutacno utjecu
na promjene, postavljena pitanja odreduju
smjer razvoja, kolektivnu trajektoriju nasih
organizacija. Ono §to napadamo, uzvraca

Organizacija se krece u smjeru
svojih propitivanja. Osim §to

trenutacno utjecu na promjene,

postavljena pitanja odreduju smjer

razvoja, kolektivnu trajektoriju nasih

organizacija.

nam istom mjerom. Ono $to cijenimo, ci-
jeni nas. Sjecate se Chip Conleyevog slucaj-
nog otkri¢a na pocetku teksta? Puko propi-
tivanje o smislenosti i povezanosti stvorilo
je novi smisao 1 veze — osiguravsi pritom
znacajne financijske dobitke njegovom ho-
telskom lancu.

Ucinimo sada jedan mali eksperiment. Uz-
mite u ruke papir i olovku. Jeste? Razmislite
sada o sastancima na kojima ste sudjelovali
posljednjih mjeseci. Potom izdvojite najgo-
ri. Sjecate se? Ispidite sada na papiru ¢im-
benike koji su — prema vasem misljenju -
ucinili taj sastanak toliko losim. Samo pisite.
Jedan po jedan, bez ikakve Zurbe. Velike su
anse da popis pred vama slici ovome:

Najgori sastanak

* Nema jasnog dnevnog reda

e [ose vodenje

o Sudionici su nespremmni

* Sudionici razgovaraju o privatninm stva-
rima i provjeravaju elektronicku postn

* Sudionici slabo diskutiraju, a pitanja su
uglavnom irelevantna

* Na svome kraju sastanak nije doveo do
usuglasavanja stavova

qLife

77



Pukim prepoznavanjem faktora

neuspjeha i njihovom eliminacijom

necemo stici do uspjeha.

Uklanjanje “loSeg’ ne jamdi “dobro”.
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Okrenite sada papir kako biste sastavili
novu listu. Ovoga puta se prisjetite najbo-
lieg sastanka u posljednje vrijeme. Razmi-
slite o svemu pozitivhom §to se tada do-
godilo. Od narednih, barem ¢e se nekoliko
tocaka zasigurno naci i na vasoj listi:

Najbolji sastanak

* Jasan dnevni red

* Kvalitetno vodenje

* Strast i posvecenost

* Otvorent i iskrent razgovori

* Dijalog o kljucnim temama

» Uzbudenost

* Opustena ali usredotocena atmosfera

Opisani eksperiment proveli smo na radi-
onicama §irom svijeta, s mnogim liderima i
menadzerima. Pritom neobi¢nim smatramo
$to usporedba lista uvijek ukazuje na jednu
te istu “nelogicnost”. Vidite li je i vi? Liste
se naime, 7e podudaraju.

Istina je doduse kako su u nekim tockama
identi¢ne - osobito u toc¢kama koje se ticu
“tehnickih” strana sastanaka. Nakon toga
stvari postaju zanimljivije. Ako pomnije

promotrite liste otkrit Cete, i nama se isto
desilo, da pukim prepoznavanjem faktora
neuspjeha 1 njihovom eliminacijom nece-
mo sti¢i do uspjeha: najbolji dnevni red,
najbolji voditelj i zabrana koristenje mo-
bitela ne osiguravaju nikome strastvenost ili
predanost.

Isto se desava u kontekstu slozenijih izazo-
va - lojalnosti kupaca, zadovoljstva zapo-
slenika ili koncepcije odrzivosti kada po-
mocu AP pristupa dolazimo do drasticno
drugacijih odgovora nego kada propituje-
mo neuspjche.

Uklanjanje “loseg” ne jamci “dobro”. Toc-
ka. U najboljem slucaju, sustav ulazi u stanje
kada “nije lo8”. A u svijetu biznisa, posebno
u doba krize 1 nesigurnosti, sustav koji “nije
lo$” jednostavno nije dovoljno dobar.

Sada ¢u vas zamoliti za dodatnu pozornost.
Vratite se drugoj listi kako bi se prisjetili
najboljeg sastanka. Kako se sada osjecate?
Vidite li lica ljudi? Mozete li iznova osjetiti
uzbudenje?

Nadajmo se da u vama, kao i u mnogim
drugim ljudima, AP pristup pobuduje po-
zitivne osjeéaje (u suprotnom, prihvatite
nasu ispriku). Mogli biste pomisliti kako je
“dobar osje¢aj” tek ugodna popratna po-
java procesa, u sustini nevazna. Stoga smo
primorani iznijeti dodatna pojasnjenja.

Znanstvena istrazivanja ljudskih emocija
posljednjih godina u mnogome su napre-
dovala. Stoga danas dobro znamo kako
pozitivne emocije svakom covjeku na
osobnoj razini osiguravaju mnoge koristi:
poti¢u optimalno funkcioniranje organiz-
ma, prosiruju uobicajene mentalne modele,
izgraduju meduljudske odnose te pospje-
suju fleksibilno 1 kreativno razmisljanje.
Kada su u pitanju performanse, pozitivne




SOS djecja sela brinu za djecu bez roditelja i
roditeljske skrbi, pruzaju im ljubav i sigurnost
u obiteljskom okruzenju, trajan dom i
obrazovanje za sretno i mirno djetinjstvo.

INA ve¢ pomazZe SOS Djecjem selu Hrvatska,
a ovih blagdana to mozete uciniti i Vi.
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505 Djedjern selu Hrvatska molele uplatiti donaciju na biro radun 2402006-n000T155E
ili putem web stranice www. sos-dih.hr. Hvala Vaml
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emocije - kao §to su unvagavange, vrednovanje i
ohrabrivanje - od vitalnog su znacaja.

Opcenito gledano, pristupi poput afirmativ-
nog propitivanja pomazu organizaciji uskladi-
ti strategiju te istovremeno poticu i inspi-
riraju djelatnike kako bi sigurno ostvarili

U naSoj potrazi za klju¢nim kompeten-
cijama od su$tinskog znacaja za uspjesno
stvaranje vrijednosti u prethodnim smo di-
jelovima teksta proucili kompetencije diza-
jniranja, propitivanja i afirmativnosti. Osim
navedenih, jos se jedna sposobnost istice
kao posebno vazna za izazove modernog
poslovanja. Cjelovitost.

Izazovi danasnjeg poslovanja veliki su, slo-
zeni, meduovisni i dinamicni.

Obuhvacaju poslovne sustave u njihovoj
cjelini - cak i Sire — pa stoga traze da lideri
1 menadzeri u susretu s njima koriste tzv.
sustavni pristup. Vidjeti sustav u njegovoj

Vidjeti sustav u njegovoj cjelini te

se potom uskladiti s njime nova je

vjestina koju valja svladati.

Cjelovitost vise nije opcija.
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zacrtane ciljeve. No, osim toga $to mijenja
“$to” (se radi) u strategiji 1 organizacijskom
razvoju, AP pristup takoder mijenja “tko”

(radi) i “kako” (se radi).

Vrijeme je da promotrimo posljednju kom-
petenciju s nase pocetne liste: gelovitost.

cjelini te se potom uskladiti s njime nova je
vijestina koju valja svladati. Cjelovitost vise
nije opcija.

Nekima od nas sustavna perspektiva prirod-
no je usadena. Peter Senge i njegovi kolege,
stru¢njaci na podrucju organizacijskog uce-
nja, sposobnost sagledavanja sustava u cje-
lini na bazicnoj su razini opisali sljedecom
pricom: “Djeca na farmi posve prirodno
uce o prirodnim ciklusima uzroka i poslje-
dica koji ¢ine sustav u cjelini, uocavanjem
poveznica izmedu kravljeg mlijeka, trave ko-
jom se krave hrane i izmeta kojim se polja
pognojavaju. Nakon §to se oluja pojavi na
horizontu, na selu ¢e i malo dijete pohitati
da zatvori branu na dotoku izvorske vode
zbog straha da se ona ne zamuti.

Dobro znaju da ée morati, zaborave li to
udiniti, prokuhavati vodu ili je pak kantama
donositi izdaleka. Posve su prirodno prihva-
tili vaznu zivotnu ¢injenicu: u vrijeme najve-
¢ih poplava najvise morate brinuti o vodi”.

S druge strane gledano, mnogima od nas
cjelovitost je atrofirani misi¢ koji ¢eka na
oporavak. Budu¢i da nas tradicionalna
materijalisticka znanost ve¢ stolje¢ima po-
ducava razdvajanju cjeline na male kom-
ponente kako bi se potom njima bavili




pomocu analize, takvo stanje uopée ne cudi.
Newtonova fizike najbolji je primjer zasto
razmisljamo bas na ovakav nacin. Marga-
ret Wheatley, ugledna autorica koja je u
svojoj bestseler knjizi Leadership and New
Science zapanjujuca otkrica novih znanosti
poput kvantne fizike, teotije kaosa, biolo-
gije 1 evolucije sjajno povezala s tradicio-
nalnim promisljanjem lidera i menadzera,
govori o alternativi koju bi svakako trebalo
razmotriti: “Osnovna razlika izmedu no-
vih znanosti i Newtonovog mehanicizma
ogleda se u usmjerenosti na cjelinu, radije
negoli na dijelove. Sustavi se istrazuju kao
cjelovite cjeline, dok se posebna pozornost

2

posvecuje odnosima unutar tih mreza’.

Donella Meadows, publicistkinja i vizio-
narka na podrucju ekologije, ¢esto je znala
citirati drevno sufijsko ucenje koje lijepo
docarava opisani pomak pozornosti: “Vi
mislite da stoga $to razumijete jedan morate
razumjeti dva, bududi da jedan i jedan ¢ine
dva. No, prije toga morate razumjeti z.”’

Kada gledamo na sustav iz ove perspektive
ulazimo u posve novi krajobraz poveganosti
1 pojava koje se ne mogu objasniti pukim
svodenjem na “uzrok i posljedicu” niti pro-
ucavanjem izoliranih komponenti.

Prihvacanjem ove perspektive automatski
se selimo u prostore koji od nas traze da
su-osjecamo kontinuirano pulsiranje dinamic-
kih procesa kako bi razumjeli kojim ce se
putem i na koji nacin materijalizirati u vid-
ljtvim formama i ponasanju.

U nastavku navodimo nekoliko vjezbi koje
mozete koristiti za nastavak izgradnje vla-
stite holisticke perspektive:

1. Upoznajte jezik sustavnog ragmisljanja: dis-
ciplina sustavnog razmisljanja razvila je
skup raznolikih alata koji vam omogucuju

Osnovna razlika izmmedu novih

znanosti I Newtonovog mehanicizma

ogleda se u usmjerenosti na cjelinuy,

radije negoli na dijelove. Sustavi se

Istrazuju kao cjelovite cjeline, dok

se posebna pozornost posvecuje

odnosima unutar tih mreza.

razumijevanje elemenata sustava i njihovih
medusobnih odnosa. Iako ¢e vam “povrat-
ne sprege” i “sustavni arhetipovi” vijero-
jatno isprva izgledati komplicirani, ubrzo
¢ete uvidjeti koliko su prakticni i koliko
pomazu u osvjestavanju mehanizma pro-
daje, fluktuacije zaposlenika ili inovacije
procesa.

2. Analizirajte Zivotne cikluse: bilo da se radi
o proizvodu ili usluzi, upravljanje rizicima
1 otkrivanje prilika za stvaranje nove vri-
jednosti od lidera i menadzera trazi razu-
mijevanje cjelokupnog zivotnog ciklusa,
“od-kolijevke-sve-do-groba”, od sirovine i
njenog porijekla do kraja Zivotnog vijeka.

3. Igrajte se mapiranjem (preglednim prikazi-
vanjem, op. ut.) dionika: do sada smo cesto
naglasavali koliko je samo vazno razumjeti
1 ukljuciti dionike u proces stvaranja odrzi-
vih vrijednosti. Oba zadataka pocinju jed-
nostavnim korakom: morate naime znati
tko su vasi dionici. Cak se i najmanji biznis
moze iznenaditi brojem ljudi koji aktivno
sudjeluju u njegovoj buduénosti. Mapiranje
vasih dionika (pregledno prikazivanje, kar-
tografiranje), kao i odnosnih mreza medu
njima - odlican je pristup izgradnji holistic-
ke perspektive.
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Sve u svemu, bilo koja vjezba cjelovitosti
citatelju pomaze razviti specifican nacin
gledanja na svijet koji ga okruzuje, tzv. su-
stavnu perspektivn koja nam pomaze u raspo-
znavanju “velike slike”, odnosno klju¢nih
elemenata sustava i veza medu njima.

Poput drugih vjestina koje menadZerima
pomazu da se nose s kompleksnoscu, ¢e-
lovitost se ne moze nauciti ¢itanjem. Dobra
je vijest u tome $to nas pritisci danasnjeg
modernog poslovanja zurno navode da je
hitno po¢nemo prakticirati.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, www.increatus.br

@ increatus

Struéni prijevodi

Copyright © 2011. IEDC — Bled School of Management

Sazetak

Za razliku od dosadasnje, u osnovi jedno-
stavne recepture za poslovnu uspjesnost,
nova era neizvjesnosti 1 promjenjivosti na
svietskim trzistima od lidera i menadzera za-
htijeva primjenu novih znanja i neortodok-
snih rjesenja. Dizajniranje, propitivange, afirnia-
tivnost 1 gelovitost pocetne su tocke liste novih
kompetencija koje trebamo prvo otkriti te
zatim usvojiti. Skupljene zajedno, ove neo-
bicne “poslovne misice” mogle bi se pokaza-
ti pravom kombinacijom koja ¢e vasu kom-
paniju odvesti na put iznimne uspjesnosti.

Translated and reprinted by permission of IEDC, Bled School of Management, all rights reserved.
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0Od sada mozete upravljati cjelokupnim procesom izdavanja, zaprimanja te arhiviranja racuna na
jeftiniji, brzi i sigurniji nacin.
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Intervju:
l\vana Parlov

Alan Zepec

N akon gavrsenog studija hrvatskog i njemackog jezika i knjigevnosts, Ivana Parlov odlutila se za odla-
zak u Tanzanijn. U Zagrebu je upoznala dvojicu africkib studenata teologije, a nakon susreta s tan-
zanskim nadbiskupons Norbertom Mtegom iz biskupije Songee dogovorila je volonterski posao u osnovngj i
srednjoj Skoli te na tamosnjem teoloskom svencilistn, kao profesorica engleskog i njemackog jezika. Unatol
brojnim predrasudama tipa “3asto ides dolje?” ipak je otputovala, na “dva myjeseca” kako je prvobitno
planirala, da bi na kraju ostala gotovo godinu dana. Potaknuta Zivotom i djelom Majke Terezije, hrvatska
profesorica upustila se n neiujesnu africku avanturn sa samo jednom Zeljonm - “pomagati [judima u potrebi,
gdje god se oni nalazili”. Duboko dirnuta africkom stvarnosin te posebno teskim Zivotom africke djece, s
navrsenih 26 godina $ivota odiucila je sagraditi sirotiste n Tanzaniji. Bez ikakvil sredstava, obornzana
“tek” vizijom, Zeljom i potrebom da ucini nesto za njib, Ivana je u sijedecih nekoliko myjeseci ug svesrdnu
pomoé Vesne Pavlic i Mateja S kenderovica sakupila pogamasan iznos od 100.000 eura i iggradila sirotiste
za 50 djece n nevjerojatnom vremenskon roku od 6 mjeseci.
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Alan Zepec: Ivana, ovo sto si napravila napro-
sto je nevjerovatno! Svi mi dobro gnamo koliko je
tesko pokretati projefte “od poletka”, ovdje n Hr-
vatskoj, kada je covjek “kod kuie” i ima mnoga
poznanstva. Uspjela si realizirati veliki projeket n
Tanganiyi, 1 to u tako kratkom vremenskonm peri-
odu, bez, inicijalnih sredstava... Doista impresivno.
Kako je sve to pocelo?

Ivana Parlov: Sve je pocelo jos u sred-
njoj skoli. Odrasla sam u Imotskom, gdje
sam kroz obitelj i1 franjevacku katolicku
mladez dobila dobre primjere i temelje
o kontinuiranom pomaganju ljudima s
posebnim potrebama, starijim ljudima,
siromasnima...

Kada sam dosla studirati u Zagreb, nasta-
vila sam aktivno volontirati u raznim usta-
novama. Jeste li znali da u Hrvatskoj mnogi
ljudi volontiraju? Primjerice, zelite li volon-
tirati u Domu za nezbrinutu djecu v Nazoro-
voj ulici u Zagrebu, upisat ¢e vas na listu
cekanja jer imaju previse volontera. Mnogi
ljudi Zele pomagati pa to i ¢ine. Uvidjevsi da
kod nas potrebe nisu toliko izrazene, jer
nas, Bogu hvala, ima dovoljno, pocela sam
istrazivati mogu li oti¢i negdje izvan gra-
nica nase zemlje kako bih pomogla onima
kojima je najpotrebnije.

Jeste li znali da u Hrvatskoj mnogi

judi volontiraju? Primjerice, zelite |i
volontirati u Domu za nezbrinutu

djecu u Nazorovoj ulici u Zagrebu,
upisat ¢e vas na listu cekanja jer

imaju previse volontera.
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Usporedo s trazenjem angazmana, pocela
sam Citati o Majci Tereziji i ocu Gabricu te
shvatila da u meni postoji ogromna zelja,
poziv, nekakva misija da krenem bas u tom
smjeru. Da sve ne bi ostala samo puka Ze-
lja, odmah sam se povezala s jednom udru-
gom iz Splita koja je organizirala volonti-
ranje izvan Hrvatske te su mi oni pomogli
u pripremama. No, na kraju nisam otisla
preko njih bududi da njihov program traje
godinu dana na koje se tada nisam mogla
odluciti. Iako se na tako daleko volontira-
nje uobicajeno odlazi na najmanje godinu
dana, odlucila sam se za najvise tri mjeseca
nakon kojih ¢u vidjeti sto i kako dalje. Ipak
sam odlazila u nepoznato i to sama pa mi
nije bilo sasvim svejedno. No, plan se brzo
izmijenio. Po zavrsetku prva tri mjeseca na-
zvala sam roditelje 1 rekla im da ostajem jos
tri, pa onda jo$ tri, pa onda jos tri tako da
sam na kraju u Africi provela gotovo godi-
nu dana.

AZ: U nasem Easopisu iesto naglasavamo poruke
uglednibh profesora i ucitelja liderstva koji govore
da se “liderstvo najbolje uii citanjem o Zivotu i dje-
In velikib lidera”. Kages da si i ti (itala 0 Majci
Tereziji i ocu Gabricu. Na koji nacin su te oni
inspirirali?

IP: Cesto i danas ¢itam o Majci Tereziji,
ocu Gabricu, ali 1 o drugim ljudima poput
A. Schweitzera koji su uvijek bili spremni
pomodi svima, a pogotovo siromasnima,
bolesnima, gladnima. Majka Terezija bila
je posebna jer je pomagala bezuvjetno, $to
znaci da ljude nije djjelila po rasi, vjeri, dt-
zavljanstvu... Takvim pristupom povezala
je mnoge ljude i pokazala koliko je vazno
pomagati potrebitima, ne traze¢i nista za-
uzvrat. Isto se odnosi i na oca Antu Gabri-
¢a koji je suradivao s Majkom Terezijom i
slijedio njen put. Koga oni svojim djelima
ljubavi ne bi inspirirali?! Kako ne slijediti
njihove stope koje su svima toliko dobra




donijele? Smatram da su oni najbolji pri-
mjeti davanja sebe za druge pa stoga ija zelim
pomagati svima kojima je pomo¢ potrebna,
pogotovo djeci bez roditelja, koja su glad-
na, gola, bosa, a najgore i bolesna. Nadam
se da ¢e mi Bog 1 dalje pomagati u tome.

AZ: Biti bjelkinjom u Tanzaniji vjerojatno nije
Jednostavno. Kako su te primili, gdje si stanovala?
Opisi nam malo te prve trenutke u novom svijetu.

IP: Kada sam doputovala u selo gdje ¢u
biti smjestena prva tri mjeseca, bila sam je-
dina bjelkinja. Stanovala sam u kudi naseg
misionara koji mi je velikodusno ponudio
smjestaj u svom domu dok se ne snadem
u novom svijetu bogatom brojnim kultu-
roloskim razlikama. Stanovnici sela Sokirali
su se mojom visinom. Osim toga, jedina
sam u selu od svih Zena nosila hlace, a po-
red toga i naocale. Zene po selima nikada u
svom zivotu ne odjenu hlace jer je to mus-
ki odjevni predmet. U gradovima je malo
druk¢ija slika pa nije ni ¢udno da u mom
selu zapravo nisu znali $to sam, musko ili
zensko. U pocetku su me doslovno razgle-
davali, kao da sam u zooloskom vrtul!

Bilo je dosta situacija kad bi dijete zapla-
kalo nakon s§to bi me ugledalo jer osim
mene u selu su boravila jo$ samo dva bijel-
ca, nas svecenik misionar te jedan volonter
iz Italije. Odmah po dolasku krenula sam
uciti svabili, jezik domicilnog stanovnistva.
To mi je mnogo pomoglo jer su me ljudi
lakse prihvacali kada sam s njima komuni-
cirala na njthovom jeziku. Odmah nakon
dolaska, nakon samo tjedan dana, krenula
sam raditi u srednjoj skoli tako da sam vrlo
brzo usla u njithov svijet. Svidjelo im se $to
sam u potpunosti slijedila njihove obicaje
i §to sam se tako brzo asimilirala. To sam
smatrala neophodnim jer u tom svijetu ne
mozete dugo opstati, ako ga prije svega ne

Moram priznati da sam pri samom

dolasku i ja, kao i vecina ljudi, krenula

usporedivati nas i njihov svijet,

odmah se bavedi mislju koliko toga

bi trebalo promijeniti.

prihvatite onakvim kakav jest i ako ne pomi-
$ljate da ga trebate promijeniti. Nitko od
nas nije pozvan na to.

Moram priznati da sam pri samom dolasku
1ja, kao i veéina ljudi, krenula usporedivati
na$ i njihov svijet, odmah se bave¢i mislju
koliko toga bi trebalo promijeniti, ali sam
brzo shvatila da to nema smisla. To su do-
ista dva u potpunosti razlicita svijeta. Svaki
od njih ima svoju kulturu i tradiciju. Osim
toga, tko sam ja da to uopce pokusavam
mijenjati. Stoga sam hlace ubrzo spremila
u ormar.

AZ: U Hrvatskoj malo toga znamo o Afric.
Najlesée primamo informacije o ratovima, siro-
mastvu, gladi il pak sasvim drukiije, o raskosnim
turistickim aranzgmanima. Moges i nam vise redi
0 Tanzaniji, kakva je to drdava, na koji nacin je
organigirana i kakay mentalitet u njoj previada-
va? Koliko se ona razlikuje od Hrvatske?

IP: Tanzanija ima oko 37 milijuna stanov-
nika i spada u grupu najsiromasnijih ze-
mljama svijeta s velikim postotkom obo-
ljelih od HIV-a. Najzastupljenija religija je
krscanstvo. Deklariranih kr§¢ana ima 45%,
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Osobno me fasciniralo u kojoj mjeri

oni, za razliku od nas, njeguju i cijene

zajednistvo.
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muslimana oko 30%, a ostatak stanovnis-
tva pripada domaéim vjerama 1 sektama.
Muslimani veé¢inom zive na obalnom po-
drucju Tanzanije (otok Zanzibar 99%), a
kr$¢ani u unutrasnjosti zemlje. Tanzanij-
ska drudtvena zajednica sastavljena je od
pripadnika 120 plemena. lako ne Zive svi
tradicionalnim plemenskim zivotom, po-
stavke o svijetu i zivotu uglavnom su jo$
uvijek tradicionalne.

U kulturoloskom smislu mnogo se razliku-
ju od nas zapadnjaka. Primjerice, poliga-
mija je ostala drustveno prihvacenim mo-
delom ponasanja pa se tako znaju susresti
katolici s dvije i vise zena. Nadalje, sve rade
jako polako, u skladu s njihovom izrekom:
u brzini nema blagoslova. Pretpostavljam da
su takvi radi sunca koje na tim prostorima
nemilice przi sve $to mu se nade na putu. I
sama sam potpuno drugacije funkcionira-
la nego kudi. Letargi¢nost i usporeni ritam
ocito su prirodni odgovor tijela na zahtjev-
ne klimatske uvjete. Ljudi su velikodusni,
vole dijeliti i dobroc¢udni su.

AZ: Kako se ljudi sa zapada uklapajn n takav
svijet? Krog, povijest je poxnata nasa tendencija da
uvijeke nastojimo promijeniti kulture koje nas ugoste.
Je li se mozda u tom pogledn bilo sto promijenilo?

IP: Nazalost nije. Ve¢ sam dio odgovora
dala u pretproslom pitanju.Veéina zapadnja-
ka Afriku, njihove ljude 1 kulturu procjenjuje
“zaostalima”. Prilikom susreta s novim svje-
tovima odmah uo¢imo nedostatke te misli-
mo da ih odmah trebamo mijenjati. Smatra-
mo da je nase uvijek bolje i da cijeli svijet
treba funkcionirati po nasim uvjerenjima i
obrascima ponasanja. Osobno me fascinira-
lo u kojoj mjeri oni, za razliku od nas, #jeguju
7 cijene zajednistyo. Siromastvo djeluje na ljude
tako da ih sve vie zblizava radi ¢ega jedni
drugima vise pomazu. Iako se u jednoj obi-
telji iz iste zdjele jedva prehrani petoro lju-
di, oni ¢e bez razmisljanja ostavljeno siroce
s ceste pozvati k sebi da im se pridruzi na
“rucku”. Primjerice, skolu u kojoj sam radila
pohadalo je otprilike 600 djece. Od ukupnog
broja samo 100 njih u stanju je platiti obrok.
Medutim nikada se nije desilo da svoj obrok
ne podijele s ostalima. Nikada! Takvih je pri-
mjera nebrojeno mnogo. Zajednistvo 1 suosjeia-
nje tamo se osjecaju na svakom koraku.

Mi smo se, nazalost, ofudili jedni od drugih.
Svatko gleda sebe i svoju dobrobit. Nasa je
uskogrudnost ponekad zastrasujuca.

AZ: Afyici nasusno trebaju promjene, ne samo
glede siromastva, gladi i stope mortaliteta veé i u
drustvenom, socioloskon i gospodarskom kontek-
stu. Kakva je situacija u tom smisin? Thko su nosi-
telji promyjena u Tanzaniji?

IP: Tanzanija je bila engleska kolonija, a
gotovo da je u istom polozaju 1 danas jer se
nazalost brojni bijelci jos uvijek kolonijali-
sticki ponasaju. Drzava je prepuna prirod-
nih bogatstava, prvenstveno rudnika dra-
gog kamenja koji su u vlasnistvu bijelaca.
Vlada je korumpirana pa dozvoljava da radi
tko §to hoce i zeli. U tim rudnicima crnci
kopaju po cijele dane, a za grumen dragog
kamena koji na trziStu dostize vrijednost




od 5,000 dolara, crnac ¢e dobiti 1 dolar.
Otiéi ¢e kudi sretan jer ¢e tim novcem taj
dan prehraniti svoju obitelj, ne znajudi pra-
vu vtrijednost svoga rada. Zato smatram da
je edukacija klucna. Promjene u Tanzaniji
uglavnom dolaze od mladih i obrazova-
nih crnih ljudi. Svi visokoobrazovani crnci
tamo normalno rade, a veéina ih ima i svoje
firme jer obrazovanje sve rjesava. Kad si
obrazovan, toliko si razlicit od ostalih da su
ti sva vrata otvorena. U Tanzaniji postoji
tek nekoliko fakulteta pa je visoko obrazo-
vanje za njih jako skupo 1 tesko dostizno.

AZ: Kako je onda nopée moguce da netko, (iji su
roditelji siromasni, avrsi vise obrazovanje?

IP: Motivacijom i silnim trudom jedan mali
postotak uspije. Jedan od mojih ucenika
upravo je navrsio 26 godina i ove godine je
upisao fakultet. Siroce je bez roditelja te je
nakon zavrsene osnovne $kole vise godina
kopao u polju da bi zaradio za srednju skolu.
Po zavrsetku srednje $kole opet su ga cekale
godine napornog fizickog rada koje su mu
omogudile upis na fakultet. Spomenula sam
da nema roditelje $to je u danasnjoj Afri-
ci Cesta pojava jer AIDS svakoga dana de-
setkuje stanovnistvo. Kada oboli jedan od
roditelja, Cesto se dogada da ubrzo oboli i
drugi pa djeca ostaju na brizi rodbini ili mje-
Stanima sela u kojem zive. Takva djeca do
normalnog zivota mogu doci samo putem
ovog 26 godisnjaka. Upravo smo radi toga
u Hrvatskoj pokrenuli Program kumstava.

AZ: Cio sam za taj program. O lemu se toino
radi? Koja je sustina tog programay, kome je nanije-
njen i tho se mose javiti ako geli postati “kumom’?

IP: Radi se o jednom sjajnom programu
kada obitelj ili pojedinac, primjerice iz Hi-
vatske, pomaze financiranjem obrazovanje

djeteta u Africi. U Tanzaniji postoje dvije vt-
ste Skola — drzavne 1 tzv. privatne. Naime, u
drzavne skole jako je tesko upasti jer nakon
zavrsene osnovne ucenici polazu drzavne is-
pite koji im omogucavaju upisivanje u sred-
nju skolu. Postotak djece koji uspije poloziti
taj ispit doista je malen stoga je vecina djece
sretna ako uopce zavrsi osnovnu skolu. Ve-
¢ina nakon osnovnoskolskog obrazovanja
zavtsi kopajudi u rudnicima ili poljima.

Trenutno u skole idu djeca bogatih afric-
kih obitelji. Ostaloj djeci obrazovanje je
tesko dostupno, jer se radi o godi$njim
iznosima od 100 do 300 eura. Nasa orga-
nizacija potpomaze $kolovanje u jeftinijim
skolama sufinanciranjem dijela skolarine,
a to je 120 eura. Jedan dio placa obitelj,
u skladu s moguénostima, a ostatak osoba
iz Hrvatske koju zovemo &wumom. Odli¢cno
je ako skolarina moze biti pokrivena izno-
som koji salje kum.

AZ: Proteklih je godina n Hroatskoj organizira-
no nig humanitarnibh akcija. Neke su bile veoma
uspjesne, dok je vedina ipak postigla slabije rezul-
tate od olekivanib. Kako hrvatski gradani reagi-
raju na program Runistava, posebno kada saznaju
da se radi o djeci izvan Hroatske?

Kad si obrazovan, toliko si razli¢it od

ostalih da su ti sva vrata otvorena.
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IP: Mozete li vjerovati da smo radi preveli-
kog interesa na programu kumstava brojnim
dragim ljudima morali javiti da pri¢ekaju
idu¢u godinu? U prvih mjesec dana funkcio-
niranja programa javilo nam se vise od 1.000
ljudi! Stoga smo se veoma brzo suodili s ot-
ganizacijskim i logistickim izozovima. Sada
nam se u prosjeku svakoga dana javi barem
troje ljudi koji zele sudjelovati u programu
kako bi bili kumovi aftickoj djeci. Nasi ljudi
imaju velika srca i rado pomazu, ili se ba-
rem svi takvi jave na adresu nase udruge. To
me ¢ini iznimno sretnom jer se solidarnost
i suosjecanje za ljude u potrebi Sire i nizu
u petlice koje tvore nasu “Kolajnu ljubavi”.

U prvih mjesec dana funkcioniranja

programa javilo nam se vise od

1000 ljudil
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AZ: Zbunjuje me to §to govorss. Bududi da meds-
Ji uglavnom prate politicare, “gospodarstvenike” i
selebriti Zajednicu stjece se dojam da n Hrvatskoj
uglavnom Five ljudi upitnog karaktera i morala.
Odito da nije tako. Ocito da postoje i oni drug,
kojima su bumanost i moralnost visoko na lestvici
osobnil vrijednosti.

IP: Pozitivno je pratiti politicare, gospodar-
stvenike i ostale poznate osobe koje svojim
radom nastoje napraviti nesto dobro za Siru
zajednicu. Ne treba generalizirati, mislim da
ima ljudi dobre volje i na takvim pozicija-
ma koji su voljni pomo¢i. Dapace, mnogo

poznatih osoba mi se javilo 1 sudjelovalo u
raznim akcijama koje smo imali. Sretna sam
kad se u svojim turbulentnim svakodnevi-
cama sjete onih koji su u potrebi 1 odluce
pomodi. Bilo bi bolje da ih je ¢im vise. Tre-
bamo biti zadovoljni da takva svijest polako
raste u svim sferama naseg drustva. Osje-
¢am da ce sigurno biti sve vise takvih ljudi
jer samo dobrim djelima i nesebi¢nim po-
maganjem covjek najbolje izgraduje sebe i
dobiva najvise plodova i blagoslova.

AZ: Vratimo se malo na izgradnju sirotista.
Znam da si uspjela sakupiti 100.000 eunra 3a iz-
gradnju, nakon fega si u vrlo kratkon roku iggra-
dila zgradu. Kako je izgledao taj pothvat? Kako
§i 7 zasto doSla na ideju da sagradis sirotiste u
dalekoj Africi, i to s navrsenih 27 godina Zivota?

IP: Na mojem prvom putovanju susrela
sam se s tolikom bijedom i bezbrojnim tuz-
nim pricama da si to ne mozete ni zamisliti.
Kao prvo, AIDS je jako rasiren. Poligamija
1 neobrazovanost snazno utjecu na sirenje
AIDS-a. Buduéi da mjestani nista ne znaju
o toj bolesti, oslanjaju se na lokalne vraceve
koji tvrde da je bolest izmisljotina bijelaca
samo da bi im prodali raznorazne ljekovite
trave. Osim AIDS-a, ljudi masovno umiru
od malarije. Tako se cesto desava da djeca
na kraju price ostanu sirocad. Prvo umiru
roditelji, ostaju s bakama i djedovima, a
kada i oni odu, ostaju sami. Primjerice, u
jednoj obitelji odmah po rodenju djeteta
umtli su otac i majka. Maleni je ostao s dje-
dom i bakom. Kada je baka umrla, 90-go-
disnji djed jedini se brinuo za malog. Dijete
je doslovee bilo gladno jer je djed bio nepo-
kretan pa me cesto molio da se pobrinem
za njega. Kako da se pobrinem za decki¢a?
Gdje sam mogla s njim? Nazalost, takva su
djeca osudena na milost susjeda i ulice. Jedi-
no im oni mogu pomoc¢i da ne umru od gla-
di. Nekoliko slicnih iskustava natjeralo me




na promisljanje o tome $to bih doista mogla
uciniti po tom pitanju. Tako se rodila ideja:
izgradit én dom a ostavijenn i nexbrinutu djecn.

AZ: Opisi nam malo $to se tada desavalo u tvojoj
nutrini. Je li bilo tesko vjerovati da les uspjets, da
Je mognce ostvariti nesto tako veliko?

IP: Dobro se sje¢am trenutka kada sam
odlucila krenuti u pothvat. Sje¢am se ogro-
mne sumnje koja me neprestano izjedala.
Kako ¢u ja, s navrsenih 27 godina, bez po-
znanstava 1 veza s utjecajnim pojedincima,
sakupiti tolike novce? Nakon pocetne nela-
gode, sumnja se vise pocela usmjeravati na
to koliko ¢e mi vremena trebati da sve to
ucinim, dok je ziera da ¢u sigurno u tome
uspjeti sve vise jacala.

Prvo sam krenula uvjeravati rodbinu i prija-
telje da mi pomognu. Medutim, medu njima
nisam mogla prikupiti 100.000 eura. Treba-
lo nam je nesto drugo, nesto $to ¢e utjecati
na $iri krug ljudi, na siru javnost. Odlucila
sam napraviti donacijsku izlozbu svojih fo-
tografija iz Tanzanije. Zamolila sam Crkvu
da to uradim pod njihovim okriljem, da se
nakon svake mise objasni §to Zelimo postici
te o kakvom je projektu rije¢. Ljudima smo
omogudili da kupuju fotografije ili doniraju
sredstva prema svojem osobnom nahode-
nju. Zatim smo po istim nacelima poceli
suradivati s knjiznicama. Tako je sve pocelo.

Na jednoj misi znali smo prikupiti i do
30.000 kuna. Odaziv nas je naprosto soki-
rao. Sto smo se snaznije trudili to su veéi
iznosi dolazili na rac¢un udruge. Jednom
smo prilikom zaprimili pojedinacnu anoni-
mnu donaciju od 150.000 kuna! Nikada ni-
smo saznali tko je donator. Na kraju smo u
samo nekoliko mjeseci uspjeli skupiti svih
100.000 eura. Sagradili smo dom za 50 dje-
ce u samo 180 dana.

AZ: Zvuii nevjergjatno da n danasnje vrijeme
netko nekoga uspije potaknuti na uplatu iznosa
0d 150.000 kn i to 3a projekt koji se realigira
daleko izpan Hrvatske. Sto mislis, 3asto # ljudi
vjeruju?

IP: Mislim da je pomoglo to $to sam prove-
la godinu dana zivota volontirajuci u Africi.
Ljudi su to dozivijeli kao svojevrsnu Frzvu.
Iskreno, meni je takvo razmisljanje pomalo
smijes$no jer se vierojatno radi o najljepsoj
godini moga zivota. Izgradila sam se kao
osoba, a prozivljeno iskustvo beskrajno me
obogatilo. Kada dajete cijeloga sebe u ne-
$to $to ima smisla, u nesto $to cini neku

Dobro se sjecam trenutka kada
sam odlucila krenuti u pothvat.
Sjecam se ogromne sumnje koja

me neprestano izjedala. Kako

e .

d¢u ja, s navrsenih 27 godina, bez

poznanstava | veza s utjecajnim

pojedincima, sakupiti tolike novce?

razliku 1 pomaze, jednostavno nema veéeg
zadovoljstva i blagoslova. Vjerujem da su
ljudi prepoznali u meni gabvalnost i iskrenost
davanja od srea $to ih je zatim nagnalo da se
odluce podrzati me.

AZ: Mnogi veliki lideri opisuju svoj uspjeh osje-
Cajem vodstva “neceg Sto je vece od njib samih’.
Takav osjecaj vodstva snazno je utjecao na njibovn
vjeru koja je zatin nadjacala sve prepreke i nedace
na putn ostvarenja, kako to oni Inaju redi “$ivot-
ne misije”. Kako si se ti tada osjecala? Jesi li se i ti
osjecala vodenom?
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IP: Za mene katolkinju i kr$¢anku snaga je
stizala od Boga. Odrasla sam u normalnim
uvjetima gdje nisam imala priliku vidjeti ni
zamisliti 100.000 eura u komadu, na jed-
nom mjestu. Kao ljudskom bicu, moja su
iskustva i dotadasnja uvjerenja bila prepre-
ka prema cilju. Vijera da me vodi Bog dala
mi je osjecaj da je ovo moj pogiv, moja misija,
razlog radi kojeg ivint ovaj Fivot 1 da mogu uci-
niti mnogo vise nego $to to moj um moze
zamisliti. Sto sam imala od toga da se bo-
jim? AIDS, malarija, nepoznata zemlja i
ljudi, sve su to bili dobri razlozi da se ni-
kada ne upustim na tako daleko putovanje.
Umjesto toga, u godinu dana koliko sam
dolje zivjela, nisam popila ni jednu table-
tu. Imala sam veliku vijeru da me Bog ¢uva
i vodi, da ¢u tamo biti koliko je potrebno
te da ¢u odraditi ono $to On smatra da je
potrebno. Daj Boze da uspijem nekako do
kraja zivota opravdati to svoje poslanje, po-
maganjem Sirem krugu ljudi i da to odra-
dim kako trebal

AZ: Kages da ti je “snaga stizala od Boga”.
ZLnanstvenicima su ovakve igjave vjerojatno poma-
lo smijesne. S druge strane, ocito je kako 11 “nesto”,
$to god to bilo, pomagalo da nadvladas summnje i
strabove. Na koji nacin dogivijavas koncepcijn

Vjera da me vodi Bog dala mi je
osjecaj da je ovo moj poziv, moja
misija, razlog radi kojeg Zivim ovaj
Zivot i da mogu uciniti mnogo vise

nego Sto to moj um moze zamisliti.
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Boga? Sto je za tebe Bog? Koja su obiljesja tvojeg
odnosa s njime?

IP: Hm...tesko pitanje. Meni je Boga tes-
ko opisati, pogotovo da to ne bude vise
puta koristena fraza. Svoju koncepciju vje-
rojatno ¢u izgradivati do kraja zivota. Ni-
sam sigurna da ¢u se i tada znati rijecima
izraziti na nacin da budem jasna i zadovolj-
na odgovorom. Od malih nogu roditelji su
me odgajali u vjeri, ali sam i sama spoznala i
stvorila jedan poseban odnos s Bogom. Da
nije bilo Boga, puno molitve, vjere i snage,
vjerojatno ne bi bilo ni sirotista koje je da-
nas utociste za najsiromasnije medu siro-
masnima. Bez BozZje pomo¢i ne bi bilo ni
velikog broja volontera koji su se raznim
aktivnostima ukljucili u rad udruge, ni do-
natora koji svakodnevno pomazu u odrza-
vanju sirotista, a tesko bi i pomislila na na-
dogradnju koju sada planiramo. Zasigurno
svu tu snagu i volju za sudjelovanje u sve-
mu ovome ne bih nikada pronasla u samoj
sebi da nema Onog koji mi poravnava sta-
ze da mozemo, uz pomo¢ ljudi nesebi¢nog
srca, lakse kroditi 1 djelovati.

AZ: Vialam se na jos jednu tvoju izjavn, o tome
da su 11 “dotadasnja njerenja bili prepreka prema
ctlju’”. Mozes li nam to malo pojasniti? Naine, n
gnanosti i umjetnosti liderstva lesto se naglasava
vagnost kulture ncenja, a ucenje se jednin djelom
odnosi uprave na napustanje starib uyjerenja.
lako se (ini jednostavning, mnogim ljudima tako
nesto predstavlja nepremostivu prepreku.

IP: Odlukom da ¢u izgraditi sirotiste auto-
matski sam se dovela u situaciju da posum-
njam u uspjesnost relizacije te ideje koja je
za mene bila veliki izazov. Znala sam da ¢u
trebati pomo¢ drugih. Cesto bih usnula s
mislju da je to nemoguée postici i da Cu tes-
ko dodi do cilja, do te basnoslovne cifre.
S 27 godina krenuti u jedan takav pothvat,




ostavljalo je sve moje prijatelje bez daha, a
onda i mene samu. Strah i sumnja morile su
me iz dana u dan. Znala sam, ako krenem,
povratka nema. Nizali su se primjeri isku-
snih ljudi koji su takoder imali velike vizije,
zelje, ali lose rezultate. Jedan dan sam od-
lucila potraziti pozitivne primjere djelovanja i
ucenja koji su mi dali snagu i ohrabrili me.
Pozalila sam §to sam uopée dozvolila da se
u moje srce uvuce sumnja i da prvotno ne
prepoznam poticaje 1 snagu koje mi je po-
dario Bog i bliznji. Ubrzo se pokazalo da se
pribvacanjem izagova, upornoséu, vjerom u sebe i
druge otvaraju sva vrata, a realizacija ideje
postaje izvjesnija.

AZ: Afiika je zemlja s velikim potrebama za
pomoé. U ovomr trenutken ni jedan Rontinent nema
toliko problema s vodom, bolestima, neobrazova-
1no$tu, stopom mortaliteta i korupcijom. Ipak, to je
u odnosu na Hrvatsku daleka destinacija, a kao
$Sto znamo, ni n Hrvatskoj ne nedostaje siromasnih
Ludi kojima je potrebna pomoé. Kako doZivjavas
situaciju kod nas?

IP: Kod nas ima razli¢itih skupina siromas-
nih ljudi. Veliki je broj onih koji zive da bi
trazili pomo¢. Nemaju posao, niti ga traze.
Funkcioniraju na nacin da svaki mjesec od
druge udruge zatraze pomo¢ i moram vam
reci kako im “biznis” poprilicno dobro ide.
To su profesionalni siromasi. Kada posjetim
takvu obitelj, obicno se dogodi da majka
pored svojih petero djece na stolu drzi ku-
tiju skupih cigareta, u hodniku bude razba-
cana hrpa cipela koje su dobili od donacija,
na polici najnoviji mobitel itd. Nazalost,
Jjudi koji su u najvecoj potrebi ne dolaze
sami traziti pomo¢. Mi kao udruga takve
obitelji doslovce trazimo. Povezani smo
sa socijalnim sluzbama 1 kada saznamo da
nekome zaista treba pomod, svi se skupa
potrudimo da ta pomo¢ do njih i dode. Mi-
slim da se kod nas dosta pomaze, jedino

Ubrzo se pokazalo da se

prihvacanjem izazova, upornoscu,

vierom u sebe | druge otvaraju

sva vrata, a realizacija ideje postaje

izvjesnija.

$to ljudi trebaju sigurnost da novac koji da-
ruju ide na pravo mjesto. Mozda je to jedan
od razloga zasto ljudi biraju bas nasu udru-
gu, jer se trudimo biti $to transparentniji.
Kazu da su ¢uli samo dobro o nama i onda
daju svoje novcane priloge i stvari s punim
povjerenjem.

AZ: Ispricala si nam predivan pricu o hrabrosti,
vz, vjeri i vodstvn i3, srea. Gdje sebe vidis dalje
u buduinosti?

IP: Rodena sam pod sretnom zvijezdom
pa se ne bojim $to ¢e buduénost donijeti
(Smijeh) Blagoslovljena sam 1 jako ponosna
na svoju udrugu. Dar je kad moze§ spojiti
ljude koji imaju istu zelju i volju pomaga-
ti. Nema nista ljepse. Sljedec¢ih nekoliko
godina jo$ ¢u posvetiti Tanzaniji. Sirotiste
treba zazivjeti u punom smislu s brojem od
50-ero djece. Odrzavanje, hrana i komplet-
na logistika, to je sve na nama iz udruge.
Naravno, uz projekt sirotiSta u Tanzaniji
uvijek ¢u paralelno raditi na projektima u
Hrvatskoj.

Trenutno radimo na tri projekta. U Lijepoj

.....

ce boluje od Secerne bolesti. Malisanima
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zelimo kupiti pumpice za laksi unos inzu-
lina. Prije koji dan krenuli smo s prikuplja-
njem slatkisa, odjece i hrane kojima Zelimo
razveseliti djecu dvaju sirotista u Africi te
Cetiriju domova u Lijepoj nasoj. Takoder
volontiramo u jednom domu s djecom s
posebnim potrebama.

-

Planiramo prosiriti nase sirotiste zbog pri-
tiska Centra za socijalnu skrbu Tanzaniji. Na-
ime, situacija je danas takva da djeca razlici-
te starosne dobi sada spavaju u zajednickim
sobama, a ne bi smjeli. Kao $to vidite, posla
uvijek ima, a u nasoj udruzi i divnih ljudi te
dobrocinitelja voljnih i spremnih pomagati.

Ivana Parlov, diplomirala je na Filozofskom fakultetu
u Zagrebu, postala profesorica njemackog i
hrvatskog jezika 1 knjizevnosti te otisla u Afriku
(Tanzanija) pomagati najsiromasnijima. Dobitnica je
nagrade “Ponos Hrvatske” za 2010. godinu.

Alan Zepec, leadership coach, www.alanzepec.com
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Revolucionarni
dristup strateskim
bromjenama

Ronald Fry, Edward H. Powley

A_ firmativno propitivanje zamjenjuje ‘problemski” pristup afirmativnim pristupom organigacijskin

promyjenama.

Predodzbe o buduénosti obi¢no gradimo
na iskustvu. Pozitivna buduénost organiza-
cije obi¢no se oslanja na uspjche proslosti.
Afirmativno propitivanje, kolaborativni pro-
ces uvodenja, pospjesivanja i podrzavanja
organizacijskih promjena, usmjerava se na
prilike 1 moguénosti koje izviru iz pozi-
tivnih primjera proslosti. Pretpostavlja da
se planiranje [promjene] odvija simultano s
djelovanjem te da se organizacije pocinju
mijenjati istog trena kad se ljudi prvi puta
upitaju tko smo mi i $to doista Felimo postati?
Suprotno tome, tradicionalno stratesko

planiranje buduénost temelji na analizi
ostvarenih rezultata odnosno postignutih
performansi.

U svijetu organizacija AP pristup svakog je
dana sve popularniji, posebice u profitnom
secktoru medu kompanijama koje nastoje
restrukturirati i korjenito promijeniti po-
slovanje. Razvijen na Weatherhead School of
Management pri Case Western Reserve Univer-
sity u Clevelandu, SAD, AP pristup prozima
brojne MBA programe i druge obrazovne
kurikulume $kole.

qLife 97



Primjenjujuéi AP pristup prema savjetima
skole, Roadway Express na novi nacin tuma-
¢iizreku: “Ne diraj u ono $to funkcioniral”
Oslanjajudi se na ovu drevnu mudrost koja
upozorava da se staro tek tako ne odbacuje,
samo zato da bi se pokusalo stvoriti novo,
strateski pristup Roadway Expressa ucinio
je divovski iskorak obuhvacanjem pozitiv-
nih iskustava 70 godisnje povijesti koje su
potom ukljucene u planiranje buduc¢nosti.

Poput mnogih drugih organizacija danas, Ro-
adway Express je shvatio koliko je za odrzanje
liderske trzisne pozicije vazno kontinuirano
inovirati poslovne procese. Stoga je nacio-
nalni prijevoznk sa sjedistem u Ohiu prihva-
tio visegodisnji plan edukacije i razvoja lider-
stva primarno oslonjen na AP pristup.

Zaposlenici Roadway Expressa, od izvi$nog
direktora do vozaca kamiona, koriste AP
pristup kako bi zadovoljili posve nove po-
trebe just-in-time proizvodnje (JIT) i e-eko-
nomije u sektoru transporta. Propituju i
zajednicki snivaju o svemu onom “Sto bi
moglo biti bolje” kako bi potom dizajnirali

Zaposlenici Roadway Expressa,

od izvrSnog direktora do vozaca

kamiona, koriste AP pristup kako

bi zadovoljili posve nove potrebe

Just-in-time proizvodnje (JIT) |

e-ekonomije u sektoru transporta.
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strateske inicijative koje ¢e ponoviti i nad-
masiti nekadasnje uspjehe, da im “snovi
postanu sudbina”.

lako se primjena AP-a u Roadway Expre-
s jo$ uvijek ne moze kvantificirati, me-
nadzment je u tom kontekstu vrlo opti-
mistican. U meduvremenu, mnoge druge
organizacije postigle su mjetljive uspjehe
koristenjem AP metode za osmisljavanje i
implementaciju strateskih promjena.

Uprava Nutrimental foodsa, brazilskog proizvo-
daca zdrave hrane, odlucila je zatvoriti tvorni-
cu na tri dana. Na jednom su mjestu okupili
750 zaposlenika kojima su pridruzeni pred-
stavnici kupaca, dobavljaca i distributera kako
bi svi zajedno razmottili buducnost tvrtke.
Godinu dana kasnije, zahvaljujuéi otvorenoj
komunikaciji koja je utjecala na predanost 1 po-
svecenost djelatnika, izostanci s posla smanjeni
su za 300%, a dobit je porasla 200%.

Provedene ankete jasno pokazuju kako je
primjena AP pristupa u GTE-u dovela do
znakovitog povecanja morala djelatnika,
posvecenosti poslu 1 predanosti kompaniji
te statisticki signifikantnog smanjenja nega-
tivistickih stavova prema mati¢noj organi-
zaciji. Tom White, predsjednik GTE-ovog
sektora telefonije o tome kaze: “Afirmativ-
nim propitivanjer postizu se mnogo bolji re-
zultati nego klasicnim ‘problemskim’ pristu-
pom. AP pristup kompleksna je znanstvena
metodologija  unaprjedenja  poslovanja.
lako probleme ne trebamo i ne mozemo
zanemariti, mozemo 1 trebamo pristupiti im
na drugaciji nacin”. GTE je 2005. godine
dobio nagradu udruge American Society for
Training and Development za najbolji program
organizacijskih promjena u toj godini.




AP pristup udaljava se od tradicionalnih
organizacijskih modela koji remete poslo-
vanje tako $to nameén promjenu paradigme
zaposlenicima i organizaciji u cjelini.

Tipican tradicionalni pristup ogleda se u
koracima:

1. Identifikacija petcipirane potrebe za
promjenom,

2. Analiza uzroka te potrebe,

3. Izrada akcijskoga plana na osnovu pro-
blemskog pristupa.

Od strateskih planera (u tradicionalnom
pristupu uvijek se radi o top menadzerima)
zahtijeva se osmisljavanje vizije budué¢nosti
analiziranjem proslih performansi.

S druge strane AP pristup nastoji razumje-
ti povijest organizacije koja ju je dovela
do sadasnjosti, takve kakva jeste. Zatim se
udaljava od tradicionalnog pristupa te se u
procesu stvaranja vizije oslanja na pozitiv-
ne mogucnosti. AP zamjenjuje pesimizanm
(mentalni model “¢asa je poluprazna”) po-
zitivnim pogledom na mogucnosti organi-
zacije (““¢asa je polupuna”).

AP, kao instrument provodenja strateskih
aktivnosti, valorizira povijesne vrednote
organizacije te propituje nacine kako da ih
dodatno iskoristi. Radi se o nekoj vrsti “za-
jednickog traganja” s ciljem identificiranja
1 razumijevanja snaga organizacije, njenih
potencijala i prilika kako bi se stvorilo ener-
getsko polje “kolektivne nade”.

Organizacije koriste AP pristup u plani-
ranju buducnosti utemeljene u povijesnoj
perspektivi. Ovim se obiljezjem pozitivho

pridonosi  zajednickom  razumijevanju
strategije 1 vecoj posvecenosti djelovanju.
Osim toga, prosiruje se i raspon potenci-
jalnih aktivnosti.

AP pretpostavlja da u svakoj organizaciji
postoji tzv. “pozitivna jezgra”. Jedan od
djelatnika Roadway Expressa o tome je go-
vorio: “Isticete li stalno pozitivne primjere,
tada uvlacite ljude u pozitivisticko stanje
uma ¢ime poticete ono najbolje u njima.
To je najvedi doprinos programa nasoj
kompaniji”.
Organizacije se prikljucuju pozitivnim
strujanjima identificiraju¢i ono najbolje
u svojim djelatnicima i u vanjskom okru-
zenju. Prikljucivanje se pospjesuje umjet-
noséu i praksom vjestog propitivanja kojim
organizacija doseze svoje najvece potenci-
jale. Umjesto da koristi tradicionalne pro-
gnosticke modele velikih savjetnickih tvrt-
ki, metoda istrazuje povijest organizacije u
potrazi za odgovorom na pitanje: “Sto se
to desava, na koji nacin organizacija funkci-
onira u trenucima svoje najbolje izvedbe?”

AP kao instrument provodenja

strateskih aktivnosti, valorizira

povijesne vrednote organizacije te

propituje nacine kako da ih dodatno

iskoristi.
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Okupljanjem veéeg broja ljudi na “samitu”,
AP obuhvaca organizacijski “sustav u cje-
lini”. Samiti Roadway Expressa angazirali su
tako predstavnike svih zainteresiranih stra-
na ¢ime se pospjesila raznolikost 1 umanjila
hijerarhi¢nost vise negoli je to uobi¢ajeno
na radnim sastancima sli¢cnog tipa. Svakom
sudioniku AP pristup osigurava priliku za
iznoSenje vlastitog misljenja. Povrh toga,
stimulira ucenje pracenjem i razumijevanjem
drugacijih perspektiva gledanja na realnost.

Tijekom samita timovi se okupljaju oko
novih moguénosti, u tzv. “oportunitetne
grupe”, koriste¢i pritom nove alate: sazzo-
organizaciju i pogitivisticki dijalog kojim zamje-
njuju tradicionalni “problemski” svjetona-
zor. Inzistira se i visoko vrednuje uzajamno
pomaganje prilikom rjesavanja zadataka.

lako AP samit katkad nalikuje motivacij-
skom skupu osmisljenom radi stvaranja
dobre atmosfere, ¢injenica je kako se pro-
ces ne oslanja na samodopadne istupe ili
puko uskladivanje stavova. Takoder se ne

Kako ime sugerira, dvije su klju¢ne ka-
rakteristike afirmativnog propitivanja. Prva se
odnosi na afirmaciju, vrjednovanje i pre-
poznavanje onog najboljeg u ljudima ili
organizaciji. Radi se o afirmiranju proslih
1 sadasnjih snaga, uspjeha i potencijala te
o identificiranju i vrjednovanju ¢imbenika
koji su omogudili uspjeh.

Druga karakteristika AP odnosi se na istra-
zivanje i otkrivanje propitivanjens, odnosno
na kooperativno traganje za onim najbo-
ljiim u ljudskoj osobnosti, u organizacijama
i njihovom okruzenju, u pokusaju da se

Tijekom samita timovi se okupljaju

oko novih mogucnosti, u tzv.

“oportunitetne grupe”, koristedi

pritom nove alate: samo-organizaciju

| pozitivisticki dijalog kojim

zamjenjuju tradicionalni “problemski”

svjetonazor.

oslanja na neefikasne i danas ve¢ u mnogo-
me potrosene top-down pristupe. Umjesto
toga, AP samit omogucuje svim sudionici-
ma, sa svih razina organizacije, da sanjaju
svoj vlastiti san i doprinose kolektivnim
snovima nove buduénosti. Opisani nacin
funkcioniranja prometnuo je AP pristup
u izrazito ucinkovito sredstvo ostvarivanja
konkretnih i mjerljivih poslovnih rezultata.

spozna $to se doista desava kada je sustav
pri vrhu svojih performansi.

Kolektivno propitivanje odlicno je sredstvo
pospjesivanja imaginacije 1 inovatorstva.
Umjesto negativizma, kritizerstva 1 konti-
nuirane potrage za problemima, potice se
otkrivanje, sanjarenje, dizajniranje te preuzima-
nje odgovornoest za vlastitu sudbinu.

AP pretpostavlja da je svaka organizacija
u svojoj povijesti prosla kroz bogata, po-
zitivna 1 inspirativna iskustva na kojima se
moze graditi uspjesna buducnost.
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AP kotjeniti je pozitivisticki pristup or-
ganizacijskim promjenama koji napusta
“problemski” svjetonazor tradicionalnog
menadzmenta. Radikalno se odmice od
klasicnih organizacijskih teorija koje se
bave strateskim planiranjem, istrazivanjem
organizacijske klime i kulture, integracija-
ma, upravljanjem kvalitetom, mjernim su-
stavima 1 slicnim alatima.

Umjesto toga, AP pristup bolje je opisati
kao proces strateskog aktiviranja najboljeg u
ljudima i njihovim organizacijama kako bi se
postigli $to pozitivniji ucinei (vidi tablicu 1).

Povijest kao izvor pozitivnih
mogucnosti

AP pristup temelji se na uvjerenju da je
stratesko promisljanje neodvojivo od povi-
jesti organizacije, pa proces stoga zapocinje
“gledanjem unatrag”.

Tradicionalno se organizacije sa svojom
prosloséu povezuju Cetverojako:

1. Amnezijom i blokiranjem proslih isku-
stava, bilo dobrih ili losih,

2. Selektivnim “velicanjem” proslosti, odno-
sno paméenjem samo odredenih aspekata,

3. Javnim “spaljivanjem” losih iskustava i
problema radi generiranja svjeze energije,
4. Matematicko-statistickom perspektivom
koja na povijest organizacije gleda kao na
skup kvantitativnih statistickih podataka
arhiviranih u bazama kompanije.

Ako pomnije promotrite navedene per-
spektive lako Cete uociti da su one primarno
deficitarne.

No, postoji 1 drugacija perspektiva gledanja
na proslost koja pomaze organizacijama da
se oslone na porzitivna iskustva proslosti.
Kompanije koje koriste AP pristup u potra-
zi za uspjesima istrazuju svoju povijest pro-
pitivanjem: “Kada smo najbolje poslovali?
Koje elemente, poslovne procese ili bilo
koje druge aspekte procjenjujemo dobrima
te ¢emo ih radi toga nastojati ocuvatir”

AP proces platforma je za siguran prije-
nos mudrosti iz proslosti u buduénost.
Temelji se na premisi kako veéa spremnost
organizacije da identificira najbolje u svo-
joj proslosti automatski rezultira vecom

Tablica I: Organizacije se razvijaju u smjeru najcesceg propitivanja

IZBOR
KOMPANIJA DEFINIRAN PROBLEM AFIRMATIVNE TEME

British Airways

Uklanjanje nevidljivih barijera
napredovanju zena i stvaranje suradnickih odnosa
medu djelatnicima razli¢itog spola.

Avon Mexico

Cleveland Clinic
Foundation

Roadway Express

Smanjenje broja reklamacija zbog
ostecene ili izgubljene prtljage.

Redefiniranje lije¢nickog zanimanja:
“Moramo se vratiti na prvobitnu svrhu
medicine - na lijecenje pacijenta.”

Problemi protocnosti.

[znimno iskustvo
dolaska na destinaciju.

Ukljucivanje: pozitivni
radni odnosi djelatnika
razli¢itog spola.

Kultura sluzenja
klijentu.

Vodstvom djelatnika
do pobjednicke
protocnosti.




spremnos¢u na inoviranje i prihvacanje
novih, svjezih promisljanja o buducnosti.
Osim toga pretpostavlja da nebriga prema
uspjesima povijesti rezultira jacim otporom
inovacijama i promjenama.

Angazmanom u AP procesu menadzeri
strategije razvijaju svjesnost o tome da bi
ispravno razumijevanje proslosti koja je
uvela organizaciju u sada$njost, ma kakva
ona bila, uvijek trebalo prethoditi strates-
koj viziji buduénosti. Jednom kada tvrtka
identificira pozitivhe aspekte svoje povije-
sti, slobodna je odbaciti one dijelove koji ¢e
je opterecivati u buducnosti.

Prema AP pristupu, organizacije ne bi tre-
bale zanemarivati svoju povijest niti bi se
od nje trebale distancirati ve¢ posve su-
protno, trebale bi se truditi da najbolje as-
pekte proslosti ponesu sa sobom u buduc-
nost. Pristup im dakle pomaze identificirats,
gadrgati 1 prosiriti sve ono $to je u proslosti
dobro funkcioniralo.

Mnoge privatne i javne tvrtke, poput Ro-
adway Expressa, McDonaldsa, GTE-a, British
Airwaysa i Sherwin-Williamsa koristile su
AP pristup u svrhu djelomicne ili potpune
transformacije. Metodu su takoder koristile
mnoge vladine, neprofitne i religijske insti-
tucije. Bez obzira na vrstu organizacije pro-
ces je uvijek isti. Zapocinje izborom teme
propitivanja koja provocira samo-analizu i

diskutiramo dramati¢no utjece na rezultate.
Promjena zapocinje trenutno, odmah po
definiranju i artikuliranju teme.

Tema diskusije AP samita uvijek se obliku-
je u pozitivhom, radije negoli negativhom
smislu. Primjerice, British Airways mogao se
jednostavno pitati o tome kako ¢e smanjiti
broj izgubljene i o$tecene prtljage. Umje-
sto toga, AP procesom dosli su do posve
drugacije teme: “Kako ¢emo klijetima
omoguciti posebno iskustvo dolaska na
destinaciju?”

Sli¢no tome, u nastojanju da zenama osi-
guraju ravnopravne uvjete napredovanja
te da unaprijede meduspolnu suradnju,
Awon Mexico se u AP procesu usmjerio na
pozitivne strane radnih odnosa u kontek-
stu rodne zastupljenosti radi cega su 2003.
godine primili Catalist Award kao tvrtka
najkvalitetnijeg radnog okruzenja za zene u
Sjevernoj Americi.

Uobic¢ajeno je da uprava kompanije bira
afirmativou temu koju potom prosljeduju
timu za dizajniranje na doradu i konac-
no oblikovanje. Tako formulirana tema
osnova je za razgovore na samitu, okuplja-
nju reprezentativnog uzorka svih dionika

D Sustina AP-a krije se u prvom

koraku, izboru afirmativne teme,

Izbor afirmativhe teme jer se pristup temelji na uvjerenju

. ) . kako je “‘sjeme promjene” implicitno
Sustina AP-a krije se u prvom koraku, iz-
boru afirmativne teme, jer se pristup teme- usadeno u pitanja koja najprije
ljt na uvjerenju kako je “sjeme promjene” :
implicitno usadeno u pitanja koja najpri- postavijamo.
je postavljamo, te na uvjerenju kako sam

nacin imenovanja 1 formuliranja teme o kojoj
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organizacije, organiziranom u svrhu za-
jednickog sagledavanja proslosti te potom
osmisljavanja i dizajniranja buduc¢nosti.

AP samit

Mozete li zamisliti 2.500 ljudi na strates-
kom sastanku visoke razine? Tako nesto
ne moze se desiti u okvirima tradicional-
ne organizacijske paradigme koja strateski
proces provodi smjerom “od vrha prema
dolje”.

Uobicajeno je da se proces strateskog pla-
niranja u kompanijama odvija u malim
grupama, pri vrhu organizacijske piramide.
Potom se promjene, osmisljene na vrhu,
spustaju prema dolje. Takav nacin odluci-
vanja temelji se na pretpostavci kako naje-
fikasnije grupe broje od Sest do osam cla-
nova. No, takav pristup naprosto namece
pitanje: “Za $to su takve grupe efikasne?”

Ako se cilj odnosi na uklanjanje barijera
medu odjelima, sektorima ili drugim ot-
ganizacijskim jedinicama, za vjerovati je
kako ¢e grupa od 150 Jjudi na trodnevnom
strateskom skupu doéi do efikasnijih rjese-
nja od Sesteroclane ili osmeroclane grupe.

Mozete li zamisliti 2.500 ljudi na
strateSkom sastanku visoke razine! Tako
nesto ne moze se desiti u okvirima
tradicionalne organizacijske paradigme
koja strateski proces provodi smjerom

“od vrha prema dolje”.
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Namjerava li se iskoristiti kolektivna inte-
ligencija cjeline sustava, tada ¢e grupa od
500 Jjudi vjerojatno biti jos efikasnija. Ako
se cilj ogleda u osmisljavanju strateskog
plana otpornog na posrtanje u implemen-
taciji, tada ¢e grupa od 1.000 osoba vje-
rojatno biti jo$ ucinkovitija. Dakle, na AP
okupljanja pozivaju se grupe u rasponu od
25 do 2.500 sudionika kako bi razgovarali o
strateskim smjernicama organizacije.

Intervencijama sirokog opsega, poput AP
samita, na najbolji se nacin pristupa kolek-
tivnoj inteligenciji organizacije - ne samo
menadzmenta i zaposlenika ve¢ i kupaca,
dobavljaca i dionicara — ¢ime se Sirem kru-
gu dionika omogucava utjecati na njenu
buduénost. Primjerice, Roadway je poticao
svoje radnike na rampama za ukrcaj i isto-
var robe da kontinuirano tragaju za boljom
organizacijom rada, boljim razmjestajem
1 dizajnom infrastrukture kako bi njihove
ideje ukljucili u integralni plan promjene.

Povrh toga, intervencije Sirokog opsega
pomazu organizaciji sustavno ragmishati ko-
riStenjem inputa razlicitih ljudi, od cistaca
do izvr$noga direktora, od kupca do radni-
ka na rampi ¢ime se osigurava ukljucenost
svih interesnih grupa u procese planiranja i
omogucuje nesmetana implementacija.

Faze AP procesa

Tipicni AP proces sastoji se od Ccetiri
osnovne faze: otkrice, snivanje, dizajniranje 1
sudbina.

Na pocetku procesa sudionici okrivaju i
vrjednuju obiljezja organizacije u trenu-
cima najboljih performansi. Otkrivaju se
iskustva (“price”) uspjesnih vremena, ma
kako ona rijetka bila, o kojim se potom

raspravlja kako bi se otkrili ¢imbenici koji
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Faza sanjanja primarno se odnosi na

strastveno razmisljanje o pozitivnoj

slici preferiranog buduceg stanja.
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su omogudili takva postignuca. Popis po-
zitivnih, afirmativnih tema za diskusiju i
otkrivanje beskrajan je: visoka kvaliteta,
integritet, timski rad, zadovoljstvo korisni-
ka, samopouzdanje, partnerstva, tehnolos-
ka izvrsnost, osjecaj vlasnistva, financijski
uspjeh, savrSena proizvodnja itd.

U drugoj fazi sudionici samjaju o tome
“kako bi moglo biti”. Nakon $to ustanovi
najbolje od onog “kako jeste”, um prirod-
no zapocinje tragati onkraj otkrivenog za-
misljajuéi nove mogucnosti. Faza sanjanja
primarno se odnosi na strastveno razmi-
$ljanje o pozitivnoj slici preferiranog bu-
duceg stanja.

U sljede¢em koraku sudionici zajednicki
dizajniraju 1dealno buduce stanje ili viziju
organizacije. Individualno htijenje - uteme-
ljeno na pozitivnim slikama - zamjenjuje se
kolektivnim. Pritom AP pristup pomaze
hotimi¢nom stvaranju podupiruéeg kon-
teksta za razgovor kako bi socijalne veze 1
gajednicka vigija, upravo kroz tu razmjenu i
podjelu ideala, mogli nastati.

Konacno, kroz inovacije i razne aktivno-
sti sudionici stvaraju sudbinn. AP pristup
uvijek uspostavlja vlastiti momentum.

Bududi da se ideali temelje na iskustvima
proslosti, veliko je povjerenje u njthovo
ostvarenje. Sudionici samita sasvim pri-
rodno, bez koristenja tradicionalnih teh-
nika upravljanja promjenama, pronalaze
nove putove priblizavanja organizacije za-
jednickom idealu.

Nakon samita

Dobro je znati kako se AP proces nastavlja
po zavrsetku samita. Sudionici dizajnira-
na rjesenja odnose na uvid i preispitivanje
drugim dionicima koji nisu sudjelovali u
radu skupa. Povrh toga pozitivhu energi-
ju samita koriste kako bi osigurali podrs-
ku inicijativama u cijeloj organizaciji. Ko-
misije oformljene na samitu nastavljaju se
sastajati nakon zavrsetka kako bi nastavili
s promisljanjem i redizajniranjem organi-
zacije. Samit se procjenjuje uspjesnim ako
su sudionici, od ¢lanova uprave do radnika,
transformirali vlastite perspektive gledanja na
osobnu i organizacijsku stvarnost.

Na jednom od samita Roadway Expressa u
prvome dijelu ove godine u Chicago He-
ightsu, u drzavi lllinois, jedan zaposlenik
ovako se izrazio: “Moramo razmisljati o
buduénosti 1 ocekivati najbolje od onog §to
trenutno c¢inimo. Moramo pozitivho raz-
misljati i traziti od sebe da postanemo bo-
lji. Moramo naporno raditi kako bismo bili
bolji vozaci, bolji radnici i bolji upravljaci.
Moramo jednostavno biti bo/ji Judiu svemu
$to radimo u sustavu Roadwaya”.

Predsjednik uprave Roadway Expressa Jim
Staley sudionike je ispratio opaskom:
“Obecavam da ¢emo i dalje ostati posvece-
ni procesu. Ovo je sjajan pocetak. No, ipak
je to samo pocetak. Svatko od vas od ovog
trenutka postaje ambasadorom AP-a u na-
$o0j kompaniji”.




Afirmativno propitivanje u Roadway Expressu

U veljaci 2001. godine, u prepunoj dvorani hotela u Akronu, drzava Ohio, 88 menadzera i
djelatnika Roadway Expressa upravo su zavrsavali intenzivnu trodnevnu radionicu na kojoj
su, barem su tako mislili, osmislili revolucionarne strateske promjene.

Transportni radnici, vozaci kamiona, sindikalisti, nadzornici, administrativno osoblje i
menadzeri pomijesani u timovima zajednicki su artikulirali duboke teznje i akcijske planove
kako bi povecali brzinu otpreme i rukovanja posiljikama na Akron terminalu, jednom od
najvecih u portfelju Roadwaya.

Zavrsne opaske pomalo su nalikovale na godisnje izvjeSce, grupnu terapiju ili kakvo
motivacijsko okupljanje. Jedan od radnika, veteran sa sedamnaest godisnjim iskustvom, tom
je prilikom rekao:“Godinama sam dolazio na posao s osjecajem da ne mogu reci ono $to
mi je na umu. U protekla tri dana sve se promijenilo, osjecam da mi je konac¢no pruzena
prilika da progovorim. Hvala svima... konacno sam se rijeSio pritiska, ne moram vise sve to
drzati u sebi. Uistinu sam se radovao dolaziti na radionicu ovih dana. Stovise, ne sjecam se
kada sam se posljednji put ovako dobro osjecao”.

Jim Staley, predsjednik Roadway Expressa, pozorno je slusao njegove rijeci te se nakon
toga obratio okuplienima:'Transformaciju kompanije zapocinjemo s edukacijom - nasih top
menadzera, regionalnih menadzera, voditelje odjela i djelatnika Sirom organizacije. Edukacija
na koju mislim spada u podrucje liderstva, i to onog liderstva koje prakticiramo unutar
sustava. Radi se o liderstvu nasih voditelja na transportnoj rampi. Radi se o vasem liderstvu
kojeg iskazujete pristajuci sudjelovati na ovakvom skupu".

|.Tim za dizajniranje. Proces je zapoceo u sijecnju, nakon $to je uprava izabrala temu prvog
samita “Ucinkovita protocnost’ nakon cega je imenovan tim za dizajniranje sastavljen od
predstavnika menadZmenta, zaposlenika, kupaca i dobavljaca.

Tim za dizajniranje revidirao je i prosirio temu skupa kako bi osigurao afirmativnost. Nova
tema dobila je tako naziv:*Vodstvom djelatnika do pobjednicke protocnosti'. Realizacija
teme osmisljena je pomocu dodatnih podtema:

|. Usluzivanje nenadmasnom brzinom,

2. Ponos i angazman djelatnika.

Potom se tim za dizajniranje posvetio osmisljavanju dnevnog reda samita oslanjajudi se na
model 4D metode AP-a. Napravljena je lista uzvanika kojom je obuhvacen “sustav u svojoj
gjelini” prema nacelima relevantne zastupljenosti klju¢nih interesnih grupa.

Odluceno je da se s AP procesom zapocne na dvije lokacije: Akronu i Chicago Heightsu.

Predvidena je participacija 200 sudionika. Toliko raznolika grupa ljudi po prvi puta u povijesti
kompanije okupila se na jednome mjestu.
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2. Otkrivanje i snivanje. Trodnevni samit Roadway Expressa zapoceo je otkrivanjem,
regularnom |.fazom AP procesa, na temu “Vodstvom djelatnika do pobjednicke
protocnosti” kojom su se sudionici vodili tijekom serije intervjua jedan-na-jedan.

Razgovarali su o vremenima kada je “protocnost kompanije”, prema njihovom osobnom
misljenju, bila najveca, propitivanjem o tome “kada su u proslosti brzo i ucinkovito
transferirali posiljke iz centra do krajnjih odredista, a da su pritom posve zadovoljili klijente?”

Tragajudi za okolnostima koje su osigurale uspjeh, osvijestili su da se dva ¢imbenika stalno
ponavljaju:

| Efikasna komunikacija menadzera i zaposlenika,

2. Udovoljiti zahtjevima kupaca vecom protoc¢noscu.

Intervjui su dakle ukazali na znacaj kvalitetne komunikacije medu djelatnicima svih
organizacijskih razina i iznjedrili prijedloge za unapredenje zadovoljstva klijenata.

Nakon toga, sudionici su se okupili u manjim grupama kako bi razmjenom iskustava
osvijestili proslost kompanije. Aktivno su iznosili promisljanja o tome sto je, prema njihovom
osobnom mislienju, potrebno napraviti kako bi se uspjesi ponovili. Osim toga, nastojali su
artikulirati svoju osobnu ulogu u tom procesu.

Radne skupine su identificirale “trenutke ponosa” kompanije i aspekte proslosti koje su
Zeljeli zadrzati. Pomocu AP procesa sudionici su otkrivali iskustva i price koje su sjajno
opisivale zajednicku povijest, ne samo u kontekstu proslih uspjeha vec i afirmacije potencijala
za buduce uspjehe.

Drugog dana okupljanja sudionici su u fazi snivanja zamisljali buduc¢nost. Rasporedeni u
manje grupe, mastali su o buducnosti u kojoj se probudili nakon trogodisnjeg sna.

U svojim mislima nasli su se u 2005. godini. Odmah su opazili da se konkurentsko okruzenje
znacajno izmijenilo. Roadway Express uvjerljivo je dominirao trzistem postavsi vodecim
nacionalnim i regionalnim prijevoznikom! Wall Street je brujao o njihovom velikom

uspjehu. Casopis Transport topics Cesto je pisao o Roadway Expressu, o kompaniji koja

se odvazno oslonila na netaknute unutarnje potencijale - ponosa i angazmana djelatnika -
¢ime su dramati¢no unaprijedili brzinu tranzita. Roadway Express u mnogome je nadmasio
konkurenciju; kvalitetnijim upravljanjem troskovima, neusporedivo viSom razinom usluge i
zadovoljnim djelatnicima.

Zatim su se sudionici samita ponovno okupili na jednom mjestu. Kolektivna iskustva i vizije
koristena su u izradi “mape moguchostii prilika" koja je zorno docaravala zajednicku viziju
buducnosti. Sudionici su na mapi oznacili one ideje koje su smatrali najboljima.

Veliki interes za radionicu posebno se uocava u sedam novih podtema kojima se nastojalo
identificirati nove ¢imbenike povezane s glavhom temom:

|. Ubrzanje dostave,

2. UKljucivanje svih dionika (komunikacija),

3. Edukacija i koristenje iskustva djelatnika,




4. Mjerenje, tehnologija, procedure i oprema,
5. Prisustvo,

6. Pozitivni ponos,

7.Nadmetanje.

Podteme su potom pretvorene u bazu za okupljanje tzv.“oportunitetnih timova”. Sudionici
su se naime selili u grupe prema vlastitome izboru “oportunitetne teme” (podteme) kako
bi radili na stvaranju strateskih inicijativa. U tim su timovima ostajali do kraja samita i nakon
toga.

Tzv."oportunitetni timovi” zatim su zapoceli zajednicki sanjati o svojim temama. Skicirali

su i izvjesili posebne parcijalne izjave o trogodisnjim teznjama u svezi svake pojedine teme.
Primjerice, u dokumentu o trogodisnjim ocekivanjima povezanim s temom “ubrzanje
dostave" pisalo je:*Roadway Express vodedi je svjetski ponudac prijevoznickih usluga radi
nase nedostizno kvalitetne usluge”.

Potom su se sudionici opet okupili u Sirokom setingu kako bi zajednicki prokomentirali
i doradili pojedinacne izjave “oportunitetnih timova”. Ova faza procesa zavrSena je
formiranjem zajednickog iskaza za sljedece faze AP-a.

Dizajniranje i sudbina

U fazi dizajniranja lideri su ohrabrivali sudionike na slobodno i otvoreno predlaganje
promjena i provodenje trenutnih akcija uskladenih s prijedlozima.“Oportunitetni timovi”
osmisljavali su jednogodisnje ciljeve i akcijske planove za njihovo ostvarivanje cime su
stvoreni temelji idealnog organizacijskog dizajna u kontekstu struktura, sustava, djelatnika i
potrebnih vjestina.

Primjerice, “oportunitetni tim" koji je radio na temi “‘ubrzanje dostave” postavio je zahtjevne
te istovremeno dostizne ciljeve:

- 50% posiljki radnog dana dostaviti do 15,30 sati,

- 90% do 17,00 sati,

- sve isporuke tekuceg dana dostaviti najkasnije do 19,00 sati.

Kako bi se cilj ostvario, grupa je definirala sljedece akcijske korake:

| Kredibilitet; tako Sto ce vozaci u svakom trenutku preuzeti posiliku od bilo kojeg kupca,
2. Upoznavanje kupaca sa strateskim ciljevima tvrtke,

3. Usmjeravanje na period najvece produktivnosti gradskih vozaca, od 10,00 do 16,00 sati
kako bi se unaprijedila produktivnost.

Lideri su takoder postavili svoja ocekivanja:*“Ni jedna odluka o akcijskim koracima nece
biti donesena bez prethodnih konzultacija sa zaposlenicima i drugim dionicima”. U tom
kontekstu pristupilo se “krocenju” hijerarhije kako bi se omogucilo organsko izviranje
promjena “odozdo prema gore”. Stratesko planiranje sada je kretalo od zaposlenika. Povrh
toga, zaposlenici su proces sami usmjeravali pod budnom paskom uprave.
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Zavrsna faza samita, sudbina, prvi je korak prema buducnosti: predanost akciji. Tijekom
zavrine faze “oportunitetni timovi" sastaju se kako bi dogovorili nacela funkcioniranja po
zavrsetku samita i neposredne sljedece korake. Obvezali su se uvijek timski djelovati.
Vazno je zakljuciti kako AP proces ne zavrsava s posliednjom fazom 4D modela. Sudionici
samita vracaju se u organizaciju kako bi nove teznje, ocekivanja, ciljeve i akcijske planove
priblizili svojim suradnicima na radnom mjestu. AP proces u Roadway Expressu afirmirao
se kao posve nova metoda strateskoga planiranja i djelovanja. lako je o tome preuranjeno
zakljucivati, sudionici samita ocekuju da ce pozitivna energija skupa poluciti isto takve,
kratkorocne i dugorocne, pozitivne poslovne rezultate.

Uredila: mt.sc. Blazenka Vuk

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr
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Translated and reprinted by permission of EMERALD, 2008., all rights reserved. This article was originally
published under the English title: /A Revolutionary Approach to Strategic Change in Business Strategy Jonrnal

Ronald Fry, doktor znanosti, izvanredni profesor organizacijskog
ponasanja i ravnatelj Executive MBA programa na Weatherbead
School of Management. Su-kreator AP pristupa, predavac i poslovni
savjetnik koji suraduje s pojedincima, organizacijama i institucijama
sirom svijeta. Pomaze im da oslobode potencijale za suradnju te
tako angaziraju “sustav u cjelini” u proces strateSkog promisljanja,

planiranja i promjena.
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\‘ Edward H. Powley, doktorand na studiju organizacijskoga
ponasanja na Case Western Reserves Weatherhead School of Management.
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Hrvatsko
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AP praksa u

Jasenka Gojsi¢, Masa Magzan

S ciliem cjelovitijeg sagledavanja i suocavanja s kompleksnim problemima danasnjice, u
proslom broju glifea tri teksta bavila su se zajednickim poduhvatima poslovnog, javnog
i civilnog sektora. U tom smislu ovaj se clanak osvrée na primjenu metode “afirmativnog
propitivanja” (eng. Appreciative Inquiry, u daljnjem tekstu skraceno AP) u Hrvatskoj i to u

razlicitim gospodarskim sektorima.

Tako se u hrvatskoj podruznici multina-
cionalne kompanije Szemens veé desetak
godina metoda AP koristi na treninzima i
strateSkim radionicama, Drustvo arbitekata
Zagreba (DAZ) nedavno je provelo proces
strateskog planiranja na temelju AP me-
tode, a studenti i djelatnici ZSEM - Zagre-
batke Skole ekonomije i menad$menta upoznati
su i otvoreni prema primjeni ove meto-
dologije te je cesto koriste u organizaciji i

implementaciji obrazovnog procesa. Pored
navedenih primjera, u cilju pokretanja po-
zitivnih promjena cetrdesetak prakticara
iz razlic¢itih sektora prisustvovalo je radio-
nicama na kojima se iskustveno i teorijski
prolaze cetiri faze AP procesa.

Istovremena primjena AP pristupa u razli-
¢itim sektorima vazna je radi prepoznava-
nja, razvijanja i koristenja potencijala koji
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omogucuju efikasnu suradnju i zajednic-
ko stvaranje odrzivih rjesenja potrebnih
zajednici u kojoj zivimo. AP, afirmativno
propitivanje u svojoj je biti metoda za su-
stavne promjene u kojima ucestvuju svi
dionici ili barem predstavnici svih dionika.
Sudjelovanje u AP procesu osnazuje pri-
padnost 1 odgovornost te istovremeno potice
kreativnost 1 povezanost medu ljudima koji
suraduju.

Svako drustvo teZi najboljoj
viziji samoga sebe

Slicno kao $to je prije masovnog pocetka
koristenja automobila i aviona nemoguce
bilo zamisliti danasnje brzine putovanja
do geografski udaljenih mjesta, danas je
jednako tako tesko zamisliti istinski ucin-
kovite promjene u drustvu. U tom smi-
slu AP se namece kao jedan od mogucih
buducih standardnih protokola za brzi
razvoj zajednice prema najjasnijoj viziji
sebe same.

Svakome od nas dobro je znano kako je

to zivjeti u zajednici kada pojedinci ne di-
jele zajednicke ciljeve. Motivacija ljudi je

Afirmativno propitivanje u svojoj je
biti metoda za sustavne promjene u
kojima ucestvuju svi dionici ili barem

predstavnici svih dionika.
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kratkoro¢na, akcije su kaoticne 1 nezavisne
pa se stoga rezultati medusobno ne podr-
zavaju. U takvim neusmjerenim zajednica-
ma, privatnim ili poslovnim, doprinos po-
jedinca prije je iznimka nego pravilo dok
se ciljevi (pre)cesto definiraju u kontekstu
postojeéih problema. Pritom je vazno na-
glasiti kako AP uvazava problemski pristup
1 svrhovitost koju on nosi, ali tek u smislu
zajednitkog razvoja sustava.

Kakav je to razvoj i koju razinu Zivotnog
standarda zelimo za sebe, za nase obitelji,
tvrtke, lokalne i globalne poslovne mreze?
Koje proizvode i usluge ljudi doista treba-
ju kako ne bi iscrpljivali ve¢ oplemenjiva-
li svoje zivoter Kakvi nam organizacijski
sustavi trebaju za podrsku zajednickom
kreiranju? Primjena AP metodologije u po-
kretanju promjena odgovara na ova pitanja
te istovremeno omogucéava da odgovo-
ri budu gajednicki. Poticudi stvaranje tzv.
“snova otpornih na stvarnost” AP podr-
zava pojedince u preuzimanju osobne od-
govornosti za realizaciju zajednicke vizije
buduénosti.

Nacela

Vrijednost 1 Sirina aplikacije AP metodo-
logije proizlazi iz cinjenice da afirmativno
propitivanje predstavlja genericki, stvaralacki
1 drustveno konstruktivisticki pristup. Nai-
me, AP se temelji na sljedeéih Sest principa:

1. Drustveni konstrukt, realnost nastaje u od-
nosima, rijeci kreiraju svjetove (eng. “words
create worlds”), nada nastaje na iskustvima
drugih ljudi (eng. “HOPE - hearing other
people’s experience”),

2. Anticipiranje i predvidanje, ocekivanja
upravljaju nasim ponasanjem, transfor-
macijska promjena zahtijeva viziju Zeljene
buduc¢nosti,




3. Simultanost, ¢im postavimo pitanje po-
kre¢emo promjenu,

4. Poetski princip, svijet se nalazi u ocima
promatraca, drugi ga spoznaju kroz pricu,
a metafore prenose iskustvo iz jednog svi-
jeta u drugi,

5. Pozitivnost, nada, uzbudenje, uzitak, za-
jednistvo, inspiracija, paznja,

6. Gelovitost, svi smo povezani i svaki dio
utjece na cjelinu, promjena komponente
izaziva promjene u cjelini.

U antropoloskom smislu navedena nacela
1 kategorije suradnje sasvim su prirodni za-
jednici bududi da im je svrha okupiti ljude
oko zajednicke potrebe, poticati na zajed-
nicki rad i u¢inkovito pridonositi zajednic-
kom cilju.

Zasto nam je AP potreban?

Afirmativno propitivanje moze se koristiti na
razlicite nacine, jednostavnom aplikacijom
nacela ili primjenom cjelovite metodologi-
je. Primjerice, pozitivan (afirmativan) pri-
stup moguce je potaknuti jednostavnim
pitanjima na pocetku radnog sastanka:

1. “Koji su kvalitetni projekti u tijekur”

2. “Sto vam se dobro desilo od naseg po-
sljednjeg susretar”

Snaga ovakvog pristupa pociva na pitanji-
ma koja usmjeravaju paznju na pogitivne i in-
spirativne aspekte zivota, umjesto na proble-
me. Kako pitanja sama po sebi poticu na
daljnje promisljanje, koristiti ih na pocetku
sastanka za generiranje novih rjesenja uvi-
jek je bolje nego iznositi probleme.

AP metodologija korisna je za grupe 1 po-
jedince u emocionalno, drustveno ili eko-
nomski zahtjevnim situacijama. Tada se
“voce ne bere na niskim granama” i ne pita
se §to je “dobro u dobrom”. Primjerice,

Takozvani “AP samit” mocna je i

detaljno razradena koncepcija koja

ukljucuje sve dionike nekog sustava u

Inicijaciju promjene $to zasigurno nije

uobicajeno u svijetu usmjerenom na

probleme i brza rjeSenja.

tragedije 1 prirodne katastrofe uvijek su
prozete duhom solidarnosti, kreativnosti,
medusobnog uvazavanja 1 podrzavanja
jer nam se u takvim okolnostima paznja
usmjerava na puko prezivljavanje, na ono
najvrednije koje ne Zelimo izgubiti. Upra-
Vo je to duboko uranjanje n sustinu centralna
vrijednost AP pristupa u svakodnevnom
Zivotu.

U kontekstu aplikacije AP metodologije
moze se reci da je ona korisna na indivi-
dualnoj i organizacijskoj razini te u timo-
vima. No ipak, najucinkovitija se pokazala
u pokretanju promjena u kojima ucestvuje
“sustav u cjelini”. Takozvani “AP samit”
mocna je 1 detaljno razradena koncepcija
koja ukljucuje sve dionike nekog sustava u
inicijaciju promjene $to zasigurno nije uo-
bi¢ajeno u svijetu usmjerenom na proble-
me i brza rjesenja. Medutim, takva “instant
rjesenja” obic¢no su ve¢ videna jer se crpe
1z podrudja poznatog pa stoga rijetko kada
inspiriraju.

Navedeni fenomen odrazava se u brojnim
pricama o propalim ili neuspjesnim pro-
jektima. Iako postoje mnoga objasnjenja o
tome zasto neki projekti nisu uspjesni, jed-
no se izdvaja po svom znacaju: nedostatak
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zajednicke vizije 1 energije koju ona osloba-
da radi ¢ega sudionicima konacni rezultati
nisu osobito vazni. To je razlog ucinkovi-
tog koristenja AP-a u pred-projektnoj fazi
kada pozvani traze odgovore na sustinska
pitanja oko kojih se generira energija pro-
mjena. Upravo je ova Judska komponenta
glavni doprinos AP metodologije: pokre-
tanje 1 povezivanje ljudi, oslanjanje na ono
najbolje u njima te kreiranje zajednicke vi-
zije koja potice energiju, entuzijazam i pri-
vlaéi resurse. I jo§ nesto — AP usmjerava
paznju sudionika na stvaranje onoga $to je
ljudima doista potrebno!

AP pristup uvijek bi se trebao baviti pi-
tanjima od sustinskog znacaja za budud-
nost organizacije ili pojedinca. Evo nekih
primjera:

1. Koje aktivnosti, od svih u kojima trenut-
no ucestvujem, u sebi nose najvece potenci-
jale za osobni razvoj i razvoj ljudi oko mene?
2. Koja grupa dionika u nasem poduhvatu
najsnaznije utjece na ocekivane dugorocne
efekter

3. Na koji ¢emo nacin te dionike aktivno
ukljuciti u zajednicke aktivnostir

4. Na koji nacin potaknuti ljude na kreira-
nje novih vrijednosti?

5. Kako <¢emo inovacije dovesti do
realizacije?

6. Cemu sluzi nasa organizacija? Koja je
njena svrha?

Pojedinac koji osje¢a nemir, pitanje 1 po-
trebu pokrece seriju razgovora kako bi
okupio grupu “istomisljenika” s kojima
formira “jezgru” (core tears). Potom tim

Bududi da izviru iz zajednicke

potrebe, afirmativna pitanja poticu

ukljucenost i odgovornost sudionika.

suraduje na stvaranju pravog pokretackog
pitanja, prepoznavanju dionika i kreiranju
AP intervencije u obliku sastanka, samita,
konferencije ili slicno. Rezultat AP proce-
sa pokretanje je projekata kojima se kreira
zeljena buduénost implementacijom odgo-
vora na klju¢no pitanje.

1. korak: Faza pitanja (Definition Phase)

AP proces krec¢e s definiranjem “pravog
pitanja” jer ono u mnogome pridonosi za-
jednickom cilju i pokrece energiju sudioni-
ka. Buduéi da izviru iz zajednicke potrebe,
afirmativna pitanja poti¢u uklju¢enost i od-
govornost sudionika. Kada se u literaturi
naglasava vaznost oblikovanja pravih pita-
nja, ¢esto se navodi tvrdnja Alberta Einsta-
na: “Kada bi u sat vremena morao rijesiti
zivotno vazan problem, prvih 55 minuta
iskoristio bi za oblikovanje pravog pitanja.
Potom je sasvim jednostavno rijesiti pro-
blem u 5 minuta”.
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Ni jedan oblik komunikacije ne

povezuje ljude niti ih otvara kao

Sto to <ini djalog o proZiviienim

Iskustvima.

118 gLife

Primjerice, na AP radionicama u Szemen-
su slovacki 1 hrvatski kolege propitivali su
se o tome “kako izgleda ‘kvalitetna tim-
ska suradnja™, te o primjerima iz “bli-
ze 1 dalje proslosti koji potvrduju da je
takva suradnja moguca”. Snaga pravog
pitanja, postavljenog na pozitivan, afir-
mativan i konstruktivan nacin presudno
utjece na okupljene ljude i traganje za od-
govorima kako bi se osobno doprinijelo
promjenama.

2. korak: Faza otkrica (Discovery Phase)

U studijama slucaja (u nastavku teksta) pri-
mjene AP-a u praksi hrvatskih poduzeca,
najocitija je faza otkrida ili traganja (Disco-
very). Clanovi Drustva arbitekata Zagreba
u pocetku procesa strateSkog planiranja
osvrnuli su se na svoja najpozitivnija isku-
stva s DAZ-om kao i na utjecaj te orga-
nizacije na njihove osobne zivote. U ovoj
fazi procesa iskristalizirala se potreba jaca-
nja drustvenog kapitala DAZ-a 1 poticanja
interakcije medu clanovima. Osvjestavale
su se kvalitete, odnosno snage grupe manife-
stirane u proslim uspjesima, ¢cime se utjece
na jacanje povjerenja u vlastite sposobnosti
ostvarivanja pozitivnih promjena i iznova

aktiviraju aspekti koji su nam omogudili ta-
kvo iskustvo.

U svrhu unapredenja medusobne suradnje,
na radionici u Siemensn sudionici su fazu
potrage koristili kako bi pozitivno pristupili
otkrivanju novih mogucénosti i njihovoj im-
plementaciji u novim projektima. Ni jedan
oblik komunikacije ne povezuje ljude niti
ih otvara kao $to to cini dijalog o progivije-
nim iskustvima. Prepoznavanjem obrazaca u
sadrzajima koji su omogudili to iskustvo, u
okruzenju 1 u nama samima, osvjestavamo
eventualne okolnosti i preduvjete potrebne
za kreiranje Zeljene promjene.

3. korak: Faza sna (Dream Phase)

Bilo koja vrsta generickog iskoraka neizo-
stavno trazi da se odvoji dovoljno vremena
za kreiranje “zajednickog sna”, koji se te-
melji na dubokim stremljenima pojedinaca
okupljenih u nekoj zajednici, iako u na-
$im mentalnim modelima “san” kao takav
obi¢no pripada pojedincu, a ne zajednici.
Osnovno obiljezje karizmaticnih lidera
ogleda se u njihovoj »/izi odnosno “snovi-
ma” i sposobnosti poticanja mnostva da ih
slijede u ostvarenju vizije (snova). U nekim
se zajednicama, primjerice organizacijama
civilnog drustva, pojedinci ve¢ u pocetku
okupljaju prema kriteriju slicnih snova. No,
vrlo se rijetko desava da “san” nastane kao
tvorba kolektivne svijesti. Svjesnost o moci
i vaznosti “sna” medu modernim cinicima
gotovo da ne postoji. Problemi i strahovi
posve su prihvatljivi danasnjem modernom
zapadnjackom drustvu dok su istovreme-
no snovi i ¢eznja za boljim, kvalitetnijim i
ispravnim gotovo sramotni.

Usprkos tome, svi se mi divimo ostva-
renim snovima Steava Jobsa, bajkovitim
prizorima Googlovih ureda, jo$ uvijek Zivim




likovima Zagrebalke skole animiranog filma,
entuzijazmu CARNetovaca dok su podiza-
li Internet u Hrvatskoj, VIPovaca dok su
podizali prvu mrezu mobilne telefonije. Ci-
njenica je kako u pozadini ovih, ali i mnogih
drugih uspjeha, uvijek stoje kolektivni sno-
vi bez obzira jesu li oni osvijesteni ili nisu.
Studenti ZSEM-a u sklopu kolegija Inzerna-
tional Management na AP radionici o partici-
pativhom upravljanju i odlucivanju dijelili
su vlastite snove o radnom okruzenju koje
osnazuje pojedinca i potice vodstvo proji-
cirajudi svoje vizije zeljene buducnosti.

Primjerice, ako viziju grada u kojem Zelimo
zivjeti, posla kojeg zelimo raditi i zivota ko-
jeg zelimo zivjeti temeljimo samo na “mo-
guéem”, odricemo se znanja o snazi drus-
tvenog konstrukta koji nam jasno kazuje
da su snovi ipak ostvarivi. Koristedi se tom
spoznajom, snove bi trebali ozbiljno i od-
govorno prihvatiti kao pokazatelje vlastitih
trenutnih potencijala te ih tako prometnuti
u snazne pokretace promjena kao §to se
desilo u Drustvu arbitekata Zagreba.

4. korak: Faza dizajniranja (Design Phase)

U fazi digajniranja snove nastojimo “‘spu-
stiti” u realnost. Bududi da znamo 1 ¢vrsto
vierujemo kako su snovi ostvarivi, u ovoj
se fazi upustamo u potragu za rjeSenjima i
gradivnim elementima koji ¢e snove zorno
prikazati nama i drugima.

Takvi se aspekti nalaze svuda oko nas: u
obliku ilustracija u casopisima, studija
slucajeva, kao dogadaji u Zivotima drugih
ljudi i slicno. Potaknuti snom, buduénost
dizajniramo stvarajuci prototipe, skice 1 mode-
le. Buducnost je tada jos uvijek apstraktna,
projekti jo$ uvijek nemaju formu i rijetko
su kada broj¢ano konkretni. Tradicionalne
organizacije, na zalost, veoma rijetko ulaze

u fazu dizajniranja. Razgovarati, propitiva-
ti se i pritom sanjati nije nam novo, Sto se
ne bi moglo redi za jasno prikazivanje tako
stvorenih vizija. SreCom, danas raspolaze-
mo raznim tehnikama koje nam pomazu
“spojiti strce s rukama” kako bi ocrtali svo-
je snove 1 vizije ostavivsi po strani “analizu
izvedivosti” 1 “procjenu rizika”.

5. korak: Faza sudbine (Destiny Phase)

Samo ime kazuje da je ova faza sudbonosna
buduéi da neposredno prethodi realizaciji
ideje stvorene zajednickim snivanjem. Jed-
nom kada se u njoj zateknu, ljudi preuzimaju
na sebe vlasnistvo nad realizacijom pa se sto-
ga javljaju konkretna pitanja poput sljedecih:
* Koji su preduvijeti realizacije dizajniranog
prototipa?

* Koje bi ljude trebalo ukljuciti?

* Koje bi korake trebalo poduzeti i koje
projekte pokrenuti za realizaciju?

* Trebamo li se necega odreci kako bi oslo-
bodili resurse za realizaciju sna?

Ova faza ne moze se delegirati jer AP fi-
lozofija ne predmnijeva zaduzivanje bilo
koga za realizaciju vizije. Ako je san za-
jednicki, a dizajn je uvjerio sudionike u

U fazi dizajniranja snove nastojimo

“spustiti” u realnost.
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mogucnost ostvarenja, tada se pretpostav-
lja kako je vise kreatora - ucesnika procesa
- doista zainteresirano za realizaciju.

Obzirom na potencijale promjene i otvara-
nje prostora za nova i odrziva rjeSenja, AP
se ¢ini odlicnim alatom za koordinirano i
angazirano djelovanje na ostvarenju osob-
ne ili organizacijske misije. Da je tome tako
vidimo iz primjera DAZ-a kada je afirma-
tivni pristup, primijenjen u strateskom pro-
cesu, osvijestio nuznost djelovanja DAZ-a
izvan uobicajenih okvira i povezivanja sa
strateskim partnerima drugih struka.

AP u osobnom razvoju

Opce je poznato da svakih sedam godina u
zivotu odraslog ¢ovijeka nastupi svojevrsna
kriza. Prepoznajemo je po “tijesnoj kozi” i
nemiru koje se javlja uz pitanje: “Tko sam
ja?” Takoder i po osjecaju da nas stari od-
govori vise ne zadovoljavaju.

U takvim i slicnim razdobljima AP pristup
moze se koristiti kao minimalno-nuzna
struktura za podrzavanje transformacije,
pogotovo u fazi iniciranja promjene.

Svaki sustav koji koristi AP metodu mora

Ljudi jako dobro znaju kako

izgleda sanjati. Nazalost, neki si to

ne dopustaju; ozbiljni su, nemaju

vremena ni povjerenja u mastanje.
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znati koliko je vazno oblikovati pravo pi-
tanje bududi da pitanje pokreée promjene
1 usmjerava paznju. Zbog toga se posebno
treba naglasiti odgovornost u traganju za tim
centralnim pitanjem koje potom pokrece
promjene na osobnoj razini. Ljudi, barem
se tako ¢ini, olako ulaze u sveobuhvatne zi-
votne promjene kao $to su primjerice ula-
zak ili izlazak iz braka, preseljenje u drugu
drzavu ili upisivanje jos jednog fakulteta,
a da prije istinski ne osvijeste $to ih doista
“zulja” u zivotu.

Sveobuhvatne promjene cesto unistava-
ju zivotne stecevine; izgradeni odnosi se
napustaju, mjesta koja nas podrzavaju za-
boravljaju, a kompetencije koje smo stekli
omalovazavaju. Pravo receno, svaka nova
Jfaza razvoja odrasle osobe omoguiava Sirenje, ali
tek posto se sva progivijena iskustva integriraju
u nasu bit. Upravo je u toj tocki promjene
prepoznata vrijednost AP faze otkrica:
osvijestiti dobro u nasem zivotu, ono $to
mu daje snagu. Klju¢no je promjenu graditi
na stecenim dobrima, istovremeno ih Stite-
¢ od promjene same.

Ljudi jako dobro znaju kako izgleda sanjati.
Nazalost, neki si to ne dopustaju; ozbiljni
su, nemaju vremena ni povijerenja u masta-
nje. Drugi se pak uplase vlastitih snova jer
im se cine previse privlacni da bi ih zabo-
ravili i previse zahtjevni da bi ih realizirali.
No, snovi usmjereni na pravo pitanje nika-
da ne ugrozavaju cjelokupan zivotni kon-
strukt, ve¢ mu dizu kvalitetu podupirudi al-
ternative postojeem nezadovoljavaju¢em
stanju.

Izgled stanja nakon promjene i spoznaja
kako se snove doista moze realizirati poje-
dincima Cesto predstavlja ekstatitno iskustvo.
Emocije prisutne u snu, slike, boje i vlastiti
lik prenose se u apstraktne ili vrlo kon-
kretne crteze, instalacije i makete. Tako




nastali prototipovi zatim komuniciraju s
okolinom osiguravajuci aktivnu participa-
ciju u realizaciji sna. Kroz prepoznavanje
realnih elemenata sna osoba se dodatno
za njega veze, sve vise vierujuéi u njegovo

ostvarenje.

AP kreira slobode

Sastavni aspekti “uspjesnih suradnji koje se
pamte” destilirani u fazi otkrica prilikom
demonstracije AP pristupa na Ar7 of Ho-
sting treningu odrzanom ove godine u Za-
grebu jesu:

* povjerenje,

* sloboda i otvorenost,

* uzivanje i motivacija,

* odgovornost,

* podrska i autenti¢nost.

Navedena “kontrolna lista” preduvijeta
kvalitetne suradnje neodoljivo asocira na
Sest sloboda koje se javljaju primjenom AP
metode, a naznacene su u knjizi The Power
of Appreciative Inguiry autorica Diane Whit-
ney i Amande Trosten-Bloom:

1. Sloboda da se bude prepoznat u odnosn, ne
kroz uobicajene uloge veé kao cjelovito
ljudsko bice integriranih iskustava, bez ob-
zira od kuda ona potjecu.

2. Sloboda da se osobu e, a ne samo siusa.
Razmijena cjelovitih poruka medu ljudima, u
punini, omogucava su-kreaciju novog, ute-
meljenu na sposobnostima svih ukljucenih.

3. Sloboda da se sanja n zajednistvu, za razliku
od puke sljedbe snova velikih lidera, omo-
gucava stvaranje zajednicke, motivirajuce
vizije koja potice i usmjerava akcije grupe.

4. Sloboda da se samostalno odabere dopri-
nositi ili ne doprinositi, kada 1 ¢emu, za razliku

Razmjena cjelovitih poruka medu

jludima, u punini, omogucava su-
kreaciju novog, utemeljenu na

sposobnostima svih ukljucenih.

od rigidne organizacijske “podjele zadata-
ka” 1 kulture naredba-kontrola, oslobada
snagu pojedinca da slijedi svoj poziv i reali-
zira svoje zanimanje.

5. Sloboda podrgavanja u djelovanju ocituje se
u podrsci koju svaki pojedinac u organiza-
ciji osjeca ili ne osjeca za svoje ideje i po-
duhvate. Takva vrsta podrske ne zasniva se
na ulogama 1 privilegijama, ve¢ je ona dio
kulture koja otvara prostor poduzetnistvu
poticudi svakog ponaosob na ucenje 1 preu-
zimange rizika. U okruzenju bez navedenih
kvaliteta tesko je ocekivati da se pojedin-
ci samostalno odluce na stvarne iskorake
izvan poznatog.

6. Sloboda da se bude pozitivan suprotstav-
lja se tradicionalnim vjerovanjima svijeta
koji “kruh zaraduje u znoju lica svog”. Biti
pozitivan kosi se s vierovanjem po kojem
se samo teskim 1 napornim radom ostva-
ruje ¢asni doprinos dok smijeh, uZivanje i
radost na poslu izazivaju sumnju, krivoju i
sram. AP pristup temelji se na pozitivnim
iskustvima koja osiguravaju zivotnost orga-
nizacijama, pomocu posebnih “prostora za
pozitivnost” unutar ¢vrstih organizacijskih
struktura koje obi¢no sputavaju kolektivnu
radost 1 optimizam.
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Buduc¢nost

Rasprostranjenost koristenja neke metode
ovisi o ljudima koji se njome sluze. Analo-
glja sa svijetom mreza: rasprostranjenost
Interneta, primjerice, u eksponencijalnom je
odnosu s brojem korisnika. Sto je vie ljudi
kojima se mozemo obratiti putem mreze,
to nam je mreza interesantnija pa na njoj
objavljujemo vece koli¢ine osobnih sadrza-
ja. Potom sadrzaji privlace nove korisnike i
intenziviraju koristenje starih. Sli¢no se de-
$ava i s AP metodom - $to veéi broj ljudi
osjeti mo¢ metodoloski discipliniranog stva-
ranja zivota po mjeri vlastitih snaga, to ce se
¢esée metoda primjenjivati.

managenienta.

Uostalom, zasto bi itko gledao u problem,
ako ga to gledanje drzi na mjestu na kojem
ionako ne zeli biti?

U hrvatskoj kulturi ni jedna od gore na-
vedenih Sest sloboda nije inherentna, a
posebice to nije u poslovnom sektoru pa
se upravo radi toga u tom podrudju kriju
veliki potencijali za napredak. Kada se lju-
dima osigura prostor za autenticno djelovanje
na temelju njihovih osobnih potencijala,
tada je disciplinirana i dosljedna primje-
na afirmativnog propitivanja u stanju kreira-
ti okruzenje koje uvecava kvalitetu zivo-
ta pojedinca, organizacije, ali i drustva u
cjelini.

Jasenka Gojsi¢, diplomirala je na Elektrotehnickom fakultetu
Sveucilista u Zagrebu, zavrsila MBA i stekla titulu magistra
menadzerskih znanosti na IEDC-u, Poslovnoj skoli Bled. Zavrsila
je vise programa Kenedy School of Governement na Harvardu.
Visegodisnji je prakticar pristupa afirmativiog propitivanja kojeg
koristi u organizacijskim i osobnim transformacijama.

Masa Magzan, doktorirala je kulturalnu antropologiju i
sociologiju na americkom drzavnom sveucilistu Kenz State
University. Njeni su istrazivacki interesi interdisciplinarni, a
obuhvacaju drustvene transformacije i nove metode upravljanja
i vodenja. Trenutno predaje nekoliko kolegija na Odsjeku

za marketing i komunikacije na Zagrebaikoj skoli ekonomije i




AP - Metoda pospjesivanja
zajedniStva 1 istinske suradnje

Jasmina Lukacevic

T ijekom rada u Siemensu od 2001. do 2008. godine aktivno sam patticipirala u mode-
ratorskoj mrezi Support Center Project Experience sa sjedisStem u Becu, koja je pripadala
nekadasnjem sektoru za razvoj softvera PSE - Program and System Engineering.

U ulozi moderatora ¢esto sam stoga sura-
divala s grupama i timovima u PSE sektoru
koji su propitivali i istrazivali teme pove-
zane s projektnim iskustvima, organiza-
cijskim unapredenjima, strateskim smjer-
nicama, koriStenjem potencijala i znanja u
suradnji unutar timova ili pak s medusek-
torskom suradnjom. Svedeno na zajednicki
nazivnik, svrha ovih radionica ogleda se u:
1. Sagledavanju mogucnosti za produktiv-
no djelovanje u buducénosti,

2. Razradi osvijestenih moguénosti defini-
ranjem aktivnosti za ostvarivanje ili pove-
¢avanje poslovnog volumena.

Metoda koju sam cesto koristila za potica-
nje 1 stvaranje zajedni$tva sudionika je afir-
mativno propitivanje (AP), na engleskom jezi-
ku poznata pod nazivom Appreciative Inguiry
(AI). AP metoda se u svojoj sustini odnosi
na provodenje sudionika kroz Ciklus 5D:

1. korak: Faga pitanja (Definition Phase)
2. korak: Faza potrage (Discovery Phase)
3. korak: Faza sna (Dream Phase)

4. korak: Faza dizajna (Design Phase)

5. korak: Fazga sudbine (Destiny Phase)

Na radionicama koje su obi¢no trajale je-
dan ili dva dana discovery faza AP ciklusa
(otkrivanja dobrog, pozitivhog i uspjesnog
- pozitivne jezgre koja ¢e podupirati i pokre-
tati nove uspjehe) koristena je za stvaranje
pozitivhog okruzenja i pocetnog pozitivnog
iskustva sudionika. Primjena discovery faze na
pocetku radionice omogucava sudionicima
individualno osvjestavanje pozitivnih isku-
stava 1 uspjesnih pri¢a povezanih s kontek-
stom radionice te zatim stvaranje zajednicke
slike pozitivnih rezultata i uspjeha koje su
kao grupa prozivjeli u proslosti. Takva zajed-
nicka shika sudionicima osigurava pozitivan
pristup otktivanju novih moguénosti i nji-
hovu primjenu na konkretnim projektima.
lako zvuéi jednostavno, provedba u praksi
zahtijeva disciplinu i svjesno odmicanje od
tradicionalnog pristupa kada grupa zapoci-
nje rad “uocavanjem problema”, a nastavlja
ga “analizom i razradom problema” radi
unapredenje efektivnosti rada.

Iako je tjesavanje problema sadasnjosti ili
proslosti bez sumnje korisno, nece mno-
go pridonijeti pozitivhim  transformacij-
skim promjenama i uspjehu u buduénosti.
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Discovery faza AP metode, koja ponekad traje
vtlo kratko, od jednog do dva sata, donosi sa
sobom posvemasnju promjenu perspektive
osnazujudi sudionike u njihovim nastojanji-
ma da pronadu nove uspjehe u buduénosti.

Faze dream, design 1 delivery izradene su u
kombinaciji raznih drugih metoda, ovisno
o kontekstu radionice.

Sudionici ovakvih radionica posebno na-
glasavaju vrijednost i korisnost primjene
AP principa i nacina razmisljanja u kasni-
jem svakodnevnom radu i djelovanju unu-
tar PSE sektora, te u razli¢itim situacijama

medusektorske suradnje. Voditelji timova
koji su osobno prozivjeli AP iskustvo nau-
¢ili su prvo osvijestiti te zatim 1 upotrijebiti
“pozitivhu jezgru” kao pokretaca novih
uspjeha, u suradnji sa svojim kolegama i
partnerima. U slozenijim situacijama po-
magali su im moderatori mreze Support
Center Project Experience. Pritom su svi za-
jedno uvijek imali na umu koliko je vazno
aktivnosti temeljiti na pozitivhom pristupu
1 postojecim uspjesima kojih uvijek ima,
samo ih je potrebno potraziti. Uspjesne si-
tuacije trebaju se potom prometnuti u ideje
vodilje koje ¢e podrzavati i poticati buduce
uspjehe u zivotu i radu.

Jasmina Lukacevic¢, konzultant i voditelj projekata u podrucju Upravljanja
ljudskim potencijalima u HR PRO kompaniji. Od 2003. aktivni je prakticar
Art of Hosting mreze gdje zajedno s kolegama, lokalno i internacionalno,
vodi AOH treninge i radi na zanimljivim projektima povezanim s AOH
praksom. Kao facilitator i konzultant u podrucju participativnih grupnih
procesa i pripadajuéih metoda suraduje sa Sestin oblikom na izazovnim
inicijativama i procesima. Od 2010. godine je Flow Game host.




AP u strateskom planiranju
- Drustvo arhitekata Zagreba

Vesna Vrga Perovié

I zvesni odbor Drustva arbitekata Zagreba (DAZ) na dvodnevnoj radionici strateskog plani-
ranja odrzanoj u srpnju 2011. godine radio je na medusobnom povezivanju i odredivanju

strateskih ciljeva ove neprofitne strukovne organizacije osnovane sa svthom razvijanja i afir-

miranja hrvatske arhitekture 1 urbanizma, kulture prostora i zastite covijekova okolisa.

Kao osnova za pristup ovom kompleksnom
zadatku koristen je Integrirani organizacijski
model 1OM) — alat koji se ¢esto koristi u pro-
cesu strateskog planiranja neprofitnih orga-
nizacija, protkan metodama “Umijeca vode-
nja klju¢nih razgovora” (eng. AoH — At of
Hosting). Principi 1 struktura afirmativieg pro-
pitivanja, kao jedne od AoH metoda, takoder
su implementirani u strukturu radionice.

Grupu entuzijasticnih volontera, clanova
Izvtsnog odbora DAZ-a, kroz proces je
vodila iskusna moderatorica. Zajednicki su
promisljali o Zeljenim utjecajima njihove or-
ganizacije na:

* nacionalnu i internacionalnu drustvenu
zajednicu,

* prirodno okruzenje,

* vlastite ¢lanove kojih DAZ u 2011. godi-
ni broji vise od 1.000 (arhitekata, urbanista,
inzenjera krajobrazne arhitekture 1 dizajnera
interijera).

Proces je zapoceo medusobnim upoznava-
njem i dubljim propitivanjem motiva koji
su ih nagnali volontirati u izvrsnom odboru

organizacije naredne dvije godine. Nakon
toga u malim su se grupama osvrnuli na
svoja prva iskustva s DAZ-om i na najsnaz-
nije pozitivne utiske koje je organizacija na
njih ostavila, jo§ dok su bili mladi arhitekti
ili studenti. Osim toga, sudionici su se pro-
pitivali o tome kakav je znac¢aj DAZ doista
imao u njihovim osobnim Zivotima do tada.

Veé u prvim satima druzenja i zajednickog
rada na povisinu su izronile vrijednosti DAZ-
a koje su sudionici redom isticali kao vazne
aspekte njihovih osobnih iskustava, a koje
su zbog raznih objektivnih i subjektivnih
okolnosti u organizaciji ve¢ duze vrijeme
bile zatomljene i potisnute u drugi plan. Te
su se vrijednosti mahom odnosile na jacanje
socijalnog kapitala DAZ-a te na poticanje
interakcije 1 socijalizacije clanstva.

Zavtsetkom istrazivanja 1 propitivanja
proslosti i osvjestavanja najdragocjenijih
trenutaka, proces je nastavljen u smjeru
buduénosti s ciljem stvaranje zajednicke vi-
zije odnosno “zajednickog sna” o mogudim
utjecajima ove strukovne organizacije na
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nove narastaje pa je tako spoznato:

- kako DAZ nuzno mora izadi izvan uobica-
jenih okvira djelovanja,

- kako se mora povezati sa strateSkim pat-
tnerima drugih struka i podrucja djelovanja.

Potom su identificirani potencijalni partneri
i projekti suradnja s kojima bi mogla po-
spjesiti ostvarivanje misije DAZ-a. Nakon
proslosti i buduénosti valjalo se usmjeriti na
trenutno stanje i opremljenost za takvo za-
htjevno putovanje za $to su koristeni stan-
dardni alati poput PEST i SWOT analize
za istrazivanje institucionalnog okruzenja
u kojem DAZ djeluje. Osim toga, provede-
na je i dubinska analiza same organizacije
koja svoje aktivnosti provodi pomocu ma-
log tima profesionalnih djelatnika u uredu
drustva, te brojnih sekcija i radnih tijela.

Suceljavanjem zeljenih rezultata i raspolo-
zivih resursa sagledane su potrebne intet-
vencije u strukturi organizacije, sustavu kao
cjelini te u izlaznim rezultatima — konkret-
nim uslugama i proizvodima organizacije.

Management Centre Eurgpe u Brusselsu.

Daljniji tijek procesa doveo je do definiranja
tri strateska cilja s pripadaju¢im ocekivanim
rezultatima te su u skladu s time mapirane
postojece 1 definirane buduce aktivnosti i
projekti koje je potrebno pokrenuti kako bi
se postavljeni ciljevi doista ostvarili.

Proces strateskog planiranja time nije za-
vrien. Stovise, radionica je posluzila za
kreiranje temeljnih pretpostavki za daljnju
diskusiju i doradu u Sirem krugu ljudi koje
DAZ okuplja, od aktivnih ¢lanova u sekei-
jama i radnim tijelima do onih koji se dotad
jo$ nisu ukljucili u aktivnosti drustva. Tako
je za zimu planiran niz radionica kako bi se
razradili konkretni operativni planovi orga-
nizacijskih jedinica koje Ce iste i provoditi.

Na kraju slobodno mozemo zakljuciti da
je AP pristup clanovima izvrsnog odbora
znacajno pomogao povezati se na dubljoj
razini, stvoriti zajednicku viziju i zajednic-
ki kreirati strateske ciljeve kako bi predano,
spremno, koordinirano i angazirano djelo-
vali na ostvarenju misije.

Vesna Vrga Perovic voditeljica je seminara i konzultantica
na podrudju razvoja timova i upravljanja projektima.
Diplomirala je na Fakultetu elektronike i raiunarstva Svencilista
u Zagrebn, MBA program zavisila na IEDC-u, Poslovnoj
skoli Bled, a dodatno obrazovanje stjecala na J. F

Kennedy School of Government pri Sveucilistu Harvard te na




AP na ZSEM-u

Masa Magzan

ithout knowledge action is useless and knowledge without action is futile.

Abu Bakr

U ozujku 2010. na Zagrebaikoj skoli ekonomije i
managementa odrzana je Art of Hosting radio-
nica s naglaskom na AP metodologiji afirma-
tivnog propitivanja. Voditeljice radionice nasto-
jale su pokazati sudionicima na koji se nacin
AoH 1 AP pristupi mogu koristiti u nastav-
noj 1 usluznoj djelatnosti na razini institucije.

Nakon kraceg teorijskog predstavljanja
AP metodologije, centralni dio radioni-
ce usmjerio se na traganje za pozitivnim
poslovnim iskustvima i jakim stranama
sudionika. Obzirom da nas odgovori uvi-
jek tjeraju na zakljucke a pitanja na dalj-
nje promisljanje, snaga pitanja ogleda se
u usmjeravanju paznje, namjere i energije
sudionika. Primjerice, u slucaju konkretne
radionice odrzane na ZSEM-u, postavljena
su sljedeca pitanja:

1. Prisjetite se jedne situacije sudjelovanja
u nekom poslu kada ste se stvarno dobro
osjecali.

2. Kako ste se osjecali raditi u takvom
okruzenju?

3. Koja su obiljezja okruzenja koja su omo-
gucila takvo iskustvo?

4. Koje osobne potencijale je takav rad
potaknuo?

Sudionici su kroz intervjue u parovima i anali-
zu odgovora stekli uvid u snagu 1 mo¢ AP me-
tode u pokretanju pozitivnog pristupa zivotu i
radu jasno artikuliravsi obiljezja zeljenog sta-
nja, u ovom slucaju poslovnog okruzenja.

Primjena AP u nastavi na ZSEM-u odria-
na je u sklopu kolegija International Manage-
ment u ozujku 2011. godine kada je u ulozi
predavaca i voditelja radionice na skoli go-
stovao gdin. John Lodder. Tema radionice
“Participativno upravljanje” odabrana je
s ciljem osvjestavanja pozitivnih znacajki
participativnhog odlucivanja 1 osnazivanja
liderskih potencijala u ljudima te vaznosti
detektiranja aspekata koji pozitivho utjecu
na takvo iskustvo. Studenti su kroz sljedeci
set pitanja krenuli u proces otkrivanja:

1. Prisjetite se nekog trenutka kada ste par-
ticipativno upravljanje iskusili na poslu, u
skoli, privatnom zivotu ili osobnim kon-
taktima. O cemu je bilo rijeci? Zbog cega
smatrate da se radilo o participativnom
upravljanju 1 poticanju vodstva drugih lju-
di? Opisite sto se tocno desavalo? Tko su
bili sudionici?

2. Na koji je nacin vasa uloga bila vazna
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u ovoj prici? Sto ste specifi¢no napravili?
Koje su bile vase jake strane? Kako ste se
osjecali?

3. Na koji nacin su vazni postupci drugih
ljudi iz ove price? Tko su oni? Na koji su
nacin podrzali participativnho odlucivanje?
4. Koje su okolnosti omogucile participa-
tivho upravljanje? Primjerice, koji su re-
sursi bili dostupni? Kakvo je bilo opéenito

Skoli ek je i wgementa

okruzenje? Sto je, po vasem misljenju, po-
drzalo i omoguéilo participativno vodstvo?

U zavr$nim komentarima na kraju trosat-
nog rada studenti su iznijeli nove uvide o
vlastitim potencijalima za vodenje te odgo-
vornostima i obvezama vodstva. Radionica
im je pomogla razjasniti ideju o tome kako
poticati vodstvo u sebi i drugima.

Masa Magzan, doktorirala je kulturalnu antropologiju i
sociologiju na americkom drzavnom sveucilistu Kenz State
University. Njeni su istrazivacki interesi interdisciplinarni,
a obuhvacaju drustvene transformacije i nove metode
upravljanja i vodenja. Trenutno predaje nekoliko kolegija
na Odsjeku za marketing i komunikacije na Zagrebaikgj




Radionica”Pokretanje
pozitivnih promjena’

Jasenka Gojsi¢, Miljenka Plazoni¢ Bogdan

P 1 a jednodnevnoj radionici Pokretanje pogitivnih promjena afirmativno propitivanje se me-
todoloski striktno provodi na konkretnim temama sudionika, kombiniranjem isku-

stvenog 1 konceptualnog ucenja. Velika se paznja posvecuje konstruiranju “pravog pitanja”
svakog sudionika, a posebno onih pitanja kojima se artikuliraju pozitivna stremljenja pa se
na kraju ¢esto pokaze kako je sudionicima najvredniji rezultat procesa upravo artikulirano
pitanje. Prolazak kroz ostale cetiri faze AP-a tek je prva iteracija u pokretanju istinskih
promjena. Ideja je da sudjelovanjem na radionici polaznici usvoje metodu kako bi je mogli
samostalno koriste u slijede¢im iteracijama i svim bududim promjenama. Sto je ocekivani
rezultat promjene jasniji, to se metoda primjenjuje na sve finije 1 suptilnije detalje.

Otkrivanje

Radi medusobnog upoznavanja ali i spo-
znaje da se obrasci u ljudskim Zivotima
ponavljaju pa si radi toga medusobno mo-
zemo biti potpora i “ogledalo”, potraga za
“blagom” - vrijednim iskustvima sudionika
- zapocinje razgovorom u parovima. Sve
ono §to se zeli ponijeti u buduc¢nost zapi-
suje se, prezentira i postavlja u prostor kao
putokaz dobrim zeljama.

Sanjanje

Radi dubine uzivljavanja u osobne snove,
sanjanje se provodi na individualnoj razini,
uglavnom izvan radnog prostora, u dodi-
ru s okolinom i prirodom. Nakon “Setnje

u drustvu snova” entuzijazam u prostoriji

postaje gotovo opipljiv u zraku! Zasto?
Zato sto ljudi zele ostvariti svoje snove. Svi-
ha radionice djelomicno se ogleda u tome
da se sudionici, nakon zavrsetka radionic-
kog procesa, sami zapocnu redovito propi-
tivati o tome kakav Zivot za sebe sanjaju.

Dizajniranje - prototip

U fazi prototipiranja - mi je zovemo “tvot-
nicom snova” - sudionici su pozvani da
jednostavno prikazu svoje snove, prema
vlastitom izboru, na nacin koji oni sma-
traju prikladnim kako bi dobili povratnu
informaciju od neovisnih promatraca. Na
radionicama se tako radaju skice, grafikoni,
crtezi, kolazi, scene kreirane u prostoru ili
s plastelinom, skecevi, slike. Suocavanje s
realnim prototipovima promjena ljudima
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olaksava manifestiranje buduéi da im one
tada postaju blize i stvarnije.

Zavrsno planiranje

Prve korake u realizaciji promjene, fazu
planiranja, provode samo oni pojedinaci
koji su doista spremni na taj iskorak. Sudi-
onicima koji zele testirati svoj prototip osi-
gurava se prostor i vrijeme da u interakeiji

s drugim ljudima osmisle konkretne akcije.
Ova faza se na radionici provodi na izrazi-
to interaktivan nacin (tehnikom ProAction
Cafe) kako bi znanje prisutnih, iskustvo i
ljudska potreba za pomodi doptli do ljudi
koji tako nesto u tom casu mogu primiti.
Na osnovu doprinosa grupe pojedinci od-
lu¢ni na promjenu kreiraju svoje planove
— kako bi ostvarili svoje snove. Radost da-
vanja i primanja, pruzanja i prihvacanja do-
datna je energija za osmisljene promjene.

Jasenka Gojsi¢, diplomirala je na Elektrotehnickom fakultetu
Sveucilista u Zagtrebu, zavrsila MBA i stekla titulu magistra
menadzerskih znanosti na IEDC-u, Poslovnoj skoli Bled. Zavrsila
je viSe programa Kenedy School of Governement na Harvardu.
Visegodisnji je prakticar pristupa afirmativnog propitivanja kojeg

koristi u organizacijskim i osobnim transformacijama.

Miljenka Plazoni¢ - Bogdan, facilitator i trener usmjeten na
aktivno ukljucivanje velikog broja dionika u razvoj organizacija

i projekata, poticanje su-kreacije i dugoroc¢ne suradnje. Djeluje

u profitnom i neprofitnom sektoru kao samostalni konzultant i
kroz suradnju s kolegama na raznim lokalnim i internacionalnim
projektima u okviru Sestog oblika. Jedan je od pokretaca inicijative
HUB Zagreb, inspirativnog mjesta za razvoj drustvenih inovacija.
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