L

-s -
No. 2MVH 4 L)eto

-

Tlmskl rad

.\
2(3';15;

.ﬁl






q L . f
ZNANOST | UMJETNOST LIDERSTVA
No.2/Vol.VII / Ljeto 2015.

ISSN 1846-9590

IEOC

Bled School of
Management

Quantum21.net LIDER.
A School with a View Znanost i umjetnost vodenja

Izdavac: Novem izdavastvo d.o.0., Rozmanici |8, Kostrena / Za izdavaca: Marko Luci¢ / Upravni odbor: Danica Purg (IEDC),
Marko Luci¢ (Quantum2 I.net), Zeljko Vukeli¢ (Lider) / Urediva¢ki odbor: Lara Jelenc (Ekonomski fakultet Rijeka), Milienko
Cimesa (Sol Hrvatska), Nadya Zhexembayeva (IEDC), Natasa Rupci¢ (Ekonomski fakultet Rijeka), Nikica Magzan (Hrvatska
posta) / llustracije i grafi¢ki dizajn:Tomislav Curkovi¢ & Aljo%a Brajdic / Prijevod i lektura:Biserka Cimesa / Tisak:Printera Grupa/
Marketing: Alenka Radovic Pevec (Apertus d.o.0.) / Prodaja: Ana Popovic Kisur (Lider) glife@liderpress.hr +385.1.6333.520

Partneri:

Emerald ManagementFirst B JOS SEY-BASS P E GAS U S it S i

An Imprint of #WILEY COMMUNICATIONS -

L McKinsey&Company

organizational learning

Rijeka, Srpanj 2015.







9
Tema broja: Timski rad
Marko Luci¢

13
Ljubav i strah u timovima
Margaret ].Wheatley

U jednoj od svojih knjiga, u davnom |3. stoljecu, Toma Akvinski napisao je:
"Ljudi mijenjaju jedni druge... isklju¢ivo putem radosti, zadovoljstva i zahvalnosti".
Stalne Zivotne promjene nije smatrao pojavom koja nam stvara probleme,
vec fenomenom koji nas uvijek iznova oc¢ara novim iznenadenjima.

19

Timsko ucenje
Peter M. Senge

Osnovna znacajka neuskladenog tima ogleda su u rasipanju energije. lako se ¢lanovi

tima iznimno trude da pridonesu cjelini, njihovi napori ne prenose se ucinkovito u

napore tima kao cjeline. Suprotno tome, na primjerima uskladenih timova nailazimo
na zajednicko usmjerenje pa se pojedinacna energija ¢lanova harmonizira.

43
Grupna magija i iskustvo rezonancije
Renee A. Levi
lako smo vec dobrano zasli u 21. stoljece, izgleda da se svijet nasao u jednoj velikoj
zbrci. Nema sumnje da ljudsko drustvo trenutacno Zivi u velikom kolektivnom
neskladu, u velikoj disonanciji. Unatoc tome, ljudi u brojnim timovima Sirom svijeta
svakodnevno svjedoce snaznoj rezonanciji koja se najbolje opisuje pojmovima
zblizavanja i suradnje, bliskosti i povezanosti, prirodne uskladenosti sa stvaralackom
energijom Univerzuma te osobne transformacije.

59
Pet poremecaja u timskom radu

Patrick Lencioni
Mislite |i da konkurentska prednost proizlazi iz umje$nog upravljanja financijama?
Iz odabira primjerene strategije ili koriStenja neke specijalne tehnologije u radnom
procesu! Odgovor na ova pitanja negativan je. Timski rad, mocna i vrlo rijetka kvaliteta,
najvise pridonosi uspjesnosti poslovanja svake tvrtke.

87
Priroda suradnje: kako se posao doista obavlja?
Anne Murray Allen, Dennis Sandow
U doba industrijske revolucije, koja je simboli¢no zapocela u Fordovim

proizvodnim pogonima otkri¢em linije za masovnu proizvodnju automobila, napredak

se temeljio na fizici i drugim prirodnim znanostima, te na aplikaciji dostignuca

prirodnih znanosti na industrijsku proizvodnju. Danas Zivimo u drugim vremenima, u

tzv. eri znanja, kada filozofija biologije preuzima vodecu ulogu ¢ime dolazi do stvaranja

nove paradigme koja na znanje, ljude i organizacije gleda kao na Zive sustave.

15
Karakteristike vrhunskih timova
David Kirk
Vrhunski timovi, bilo da se radi o sportu, glazbi, biznisu ili nekom drugom
podrudju ljudskog djelovanja, prava su rijetkost. Na njih je tesko uopce naidi,
a kamoli stvoriti ih "ni iz ¢ega". Autor David Kirk, nekadasnji trener legendarne ragbi
ekipe All Blacks iz Novog Zelanda, a kasnije McKinseyjev konzultant, navodi svoja
promisljanja o tome kako stvoriti vrhunski tim.
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Autor: prof, dr. se. Vigtko Crtiln, deban Velsulilifa VERN

Visoko obrazovanje
I novi izazovi

Suvremend sbrazavanje na razlitite naline cblikuje
rrncde aspekhe nadih Hivota, lako se o000 kme povijst
prilagodasalo tehnodoikim, drudtvensm i
civilizacijskim  promjenarma, kg possti
karakteristibu modeme istaknuth da s promjens bele
spare, e da s obmazowml modeli zadriaali
dubern peripdy. Razlog tome j& i dosta konzerdativia
obmazoma kulturm, ednosno olpor promipEnama.

Bojak(jivi premea promjenama

Lord David Puttram je v govors na MIT-u 2012
nglasse kakd Legitnd grijedimd o Sneremiendm
abrazovanju jer smo bajadjivi u wodenju promjena,
4 wrig hrabri u eduvanju $tarbh rmodeia koji wilie ne
odgovaraju swvremenim wjetima. Zalodio == za
duboke, radikalne i hitng transformacije, pesebno u
wisokomn obrazovaniu,

L tekstovima o promjenama | otporima u visokom
obrazovanju, vrio se Gesto istide kako kebemost (koju
nudi rad o obrazewnom sastive financiranom od
driavel, oprez i strah od promjena utjelu na
obrazane sstave | parcijaling pomake koji ne mogy
promijeniti cielokupni sustav, Poznata sintagma da
nad obrangvanie treba pripremili za rjelavanje
izazova u bududnosti. za koje danas niti ne znamo da
de porstogati, svard sve vedi potrebu T3 promjEnam,

Autonomnast 2a stralng obrarovanje

G lobaina ekonomija i globalne potrebe na trdistu
radne  snage takoder se mijenjaju. Dolaz do
transformadcije ekonomske modi v kojoj se radaju
nova brdifa | nove (globained kompanije, Stbaraju se
niowe potrebe na tréidtima, kao | nowi zahtjesi prema
abrarenin wstivma Pratom itk m trad da
visoka ufilidta odustanu od temelinih Estrakhanja i
produkeije  manjs, v da obrazme  miodel
nadopune novim  sadriajima, koji fe sharati
drugatips korrpetencije potrebne novom dobu, Vel
fansu za prilagodbu takedm  zahesima  imaju
nacinalini chrapovni fustavi 5 binamim modelom

(oetilitni 0 strolni Swsdiji), posebice ko2
oblikovanie nowe auvtonomije za wisoka wlliSa
strulnog obragovanj Njihovi obrazowi rmodeli u

pelpunostl  ispunjavaju zahtjeve  Bolonjskog
abragoenog konoepta, 5 obdirom da stdenti pury
kvalifikaciju stjefu wved na prvostupniékol razini
obrazowanja.

Ukljudit stickente u upravijacki proos

Da bi s oblikovalo obrazovanje za lidere, potrebno
& oapasobiti nastamils 2 nove obilice nastave, ali i
razviti model pure ukljufencsti  studenata o
abeazoani | uprani itk proces g wiskiem udilisling,

Ma Velewdilistu W ERN kontinui rang prilagodavanma
nade obrazowre programe ehnoloikim | dodtvenim
promjeriarmd, kako bi studenti stjecali kompetencije
usmjerene na meval emeljnih liderskih vieSting,
Madi studijski programi ebogadeni novim rmetodarma
| prisiugima u obrazovanju, rad u malim grupama,
interakiiena nastava | okljubencet studenata u
nastavme | upravijatke process, rezultiraju visokim
postotkom zagodifvosti nabih alumnija,

Svatke onaj u wisokom obrazovanju koji se u
-:kl.n."l.f.l'ujilll wepblEmia odupire promjenarma i ko mje
skion uofavanju nowih potreba za obragovanjem
miadih udi koji Se naty dndtea, ali | ulugpi
chellizaciju voditl u bucha®nost, duboko grijedl | Eini
sbetu koju je tetko popraviti, | zato teebarmo dobeo
promisliti o onome Sto je jednom rekao Aldous
Huxley: ,, Cinjenioe ne prestaju postojati zato Sto se
1gnanrau,




Veleudilitte VERMN' objavljuje upise za akademsku godinu 2015/16.
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Uvodnik

Marko Lucic

akon $to smo u proslim brojevima glifea obradili Cetiri od pet Sengeovih disciplina

moderne znanosti i umjetnosti liderstva - sustavno razmisljanje, osobni razvoj, za-

jednicku viziju i mentalne modele - stiglo je vrijeme da se pozabavimo #mskin radom, sve-

prisutnim te pomalo misticnim fenomenom o kojem se promislja jos od davnih vremena,

kada su ljudi osmislili poslovicu "slozna braca kuéu grade, a neslozna je razgraduju" cijenedi

vrijednosti suradnje u obitelji, sportu, biznisu, kulturi i drugim djelatnostima. Stoga ne ¢udi

$to mnogi struénjaci liderstva i menadzmenta umijeée #mskog rada smatraju toliko vaznim da

su ga na pijedestalu konkurentnosti uzdigli na najvisu razinu, povrh umjesnog upravljanja

financijama, "mudrih" strategija ili koristenja najmodernijih tehnologija.

Timski rad je pojam koji se odnosi na sup-
tilne procese sinkronizacije i razvijanja ka-
paciteta tima u svrhu ostvarivanja zeljenih
rezultata. Temelji se na fenomenu "uskla-
divanja" (engl. alignmen) kada grupa ljudi
funkcionira "kao da su jedna cjelina". Os-
novna znacajka neuskladenog tima ogleda
su u bespotrebnom rasipanju energije i re-
sursa. lako se clanovi tima iznimno trude
pridonijeti cjelini, njihovi napori ne pre-
nose se ucinkovito u napore tima kao cje-
line. Suprotno tome, kod uskladenog tima
nailazimo na zajednicko usmjerenje pa se
pojedinacna energija ¢lanova harmonizira,
a energija manje rasipa. Moglo bi se, dakle,
reci da kod uskladenog tima pojedinacni na-
pori nalikuju koherentnom laserskom svje-
tlosnom snopu koji se po svojstvima znat-
no razlikuje od rasprsenog svjetla zarulje.

Najvecu kvalitetu timskog rada pronalazimo
u wrbunskib timova, sposobnih spomenutu

uskladenost podignuti na jo$ visu razinu,
sve do stvaranja kolektivne rezonancije koju je
najbolje opisati osje¢ajem posebnog zajed-
nistva grupe, prozetog energijom, ritmom
1 intuitivnim uvidima koji blagotvorno dje-
luju na interakcije ¢lanova olaksavajudi im
ostvarenje zajednicke svrhe. Susreti vrhun-
skih timova redom su protkani posebnom
fizickom, intelektualnom, emocionalnom i
duhovnom povezanoscu dvoje ili vise ljudi.
O njima se govori biranim rijecima, kao o
susretima "druge vrste" na razini srca, duse
1 podsvijesne memorije, kada odgovori na
sva bitna pitanja dolaze iz sfera onkraj pu-
kog uma, iz nekih drugih dimenzija stvar-
nosti, izravno iz Univerzuma.

Do takve razine funkcioniranja u svijetu
organizacija prije svega se dolazi pazlji-
vim odabirom c¢lanstva, te ovladavanjem
dijalogom 1 diskusijors, klju¢nim instrumenti-
ma timskog rada. U dijalogu se slobodno

qLife
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1 kreativno istrazuju slozena i suptilna pi-
tanja, pazljivo se i duboko "osluskuje" su-
govornika "suspendirajuéi" vlastite stavove
i gledista, dok se u diskusiji izlazu i brane
razlicite perspektive kako bi se pronasla
najbolja rjesenja. lako se dijalog i diskusi-
ja medusobno nadopunjuju, brojni timovi
uopce ih ne razlikuju.

Pa ipak, moram biti iskren i kazati kako
je kolektivna rezonancija iznimno rijedak fe-
nomen i to zbog toga $to su timovi uvijek
sastavljeni od nesavrSenih, vise ili manje
nesvjesnih, te stoga prirodno disfunkcio-
nalnih ljudskih bi¢a podloznih povinuti se
"obrambenim rutinama" (engl. defensive rou-
tines) odnosno "podsviesnim navikama koje
koristimo u interakcijama kako bi se zastitili
od opasnosti, neugode i sramocenja" (C.
Argyris). Primjerice, zbog neprociséenih
podsvijesnih obrazaca koje u sebi nosimo
neskloni smo otvaranju jer se plasimo emo-
tivnih povreda. Suoceni s konfliktom zbog
razlika u misljenju skloni smo "izgladivati
razlike" kako bismo smanjili tenzije.

Shodno tome, sasvim je jasno kako kvalite-
ta timskog rada izravno ovisi o odnosima.
Kada su Jjudi distancirani te kada medu nji-
ma nema povijerenja, kvaliteta meduljudskih
odnosa neumitno se narusava. Suprotno
tome, otvoreno$cu, iskrenoséu i sigurno-
$¢u u potporu kolega jacamo nase spoznaj-
ne kapacitete te lakSe pronalazimo prave

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

odgovore na kompleksne probleme. Svede-
no na osnovnu razinu funkcioniranja, uvijek
je tijec o temeljnim pitanjima Jubavi i straba.

U Hrvatskoj, u atmosferi posvemasnjeg
nedostatka meduljudske tolerancije, ljuba-
vi i poStovanja, razgovarati o tome kako se
odnosimo jedni prema drugima, te kako
sve to utjeCe na nase poslovne rezultate
jednostavno nam ne polazi za rukom. Rije¢
je, naime, o temama s kojima se "ozbiljni"
ljudi - lideri, menadzeri, politi¢ari i podu-
zetnici - jednostavno ne bave.

Unato¢ tome $to je svijet itekako skrenuo u
novom praveu, pitanja Judske svijests, podsvje-
snih obrazaca i potisnutih emocija iz kojih izvire
zivotna matetijalna stvarnost u nasem drus-
tvu ostaju irelevantna. I dalje zaboravljamo
da kao lideri i menadZeri moramo teziti istini,
da moramo biti pazljivi, odgovorni i karak-
terni ljudi koji znaju da navedene kvalitete
nisu bitne zbog pukog sentimenta ve¢ radi
toga $to su jedino sredstvo pristupa kolek-
tivngy inteligencii drustva, organizacije, grupe
i partnerstva. I dalje timove vodimo prijet-
njama, C¢vrstinom, naredbom i kontrolom,
umjesto prihvacanjem, razumijevanjem, po-
Stivanjem, slusanjem 1 potpunim prisustvom.

Nazalost, ma koliko to na prvi pogled
izgledalo ¢udno, u zZivotnoj svakodnevnici
umjesto Jubavi 1 dalje se radije okre¢emo
strahn.
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ubav | stra
J timovima

Margaret J. Wheatley

davnom 13. stolje¢u Toma Akvinski u svojim je djelima iznio moc¢nu viziju koja opisuje

na koji nacin utjecemo jedni na druge, na koji nacin zivimo zajedno. U jednoj od svo-
jih knjiga napisao je: “Ljudi mijenjaju jedni druge... pomocu radosti i zadovoljstva”. Dakle,
Toma Akvinski je vierovao kako se ljudi mijenjaju pomocu radosti, zadovoljstva i zahvalno-

sti, odnosno pomocu pozitivne i inspirativne energije. Vijerujem da je sam proces promjene
smatrao ocaravajucim. Na stalne promjene, toliko prisutne u zivotu, nije gledao kao na nesto

§to postoji da bi nam stvaralo probleme, ve¢ kao na nesto $to nas uvijek iznova oc¢ara novim

iznenadenjima.

Nazalost, njegove slike - isto kao i moja
promisljanja blisko povezana s njima - u
mnogome se razlikuju od svakodnevnih
sviedocanstava. Danas posvuda nailazimo
na “cinjeni¢no stanje” koje nam govori
da se ljudi mogu mijenjati iskljucivo stra-
hom, samo kada ih se pritisne ozbiljnim
prijetujama te kada ih se dovede do stanja
krize. Danas, u dvadeset i prvom stoljecu,

promijenili smo Tominu izjavu punu nade
u jednu posve drugaciju: “Ljudi se mijenja-
ju... iskljucivo kroz strah i patnjul”

Daleko smo odmakli od radosnih slika no-
vih mogucénosti 13. stolje¢a. U mnogim sam
tekstovima do sada pisala kako se u orga-
nizacijama ustvari najvise plasimo promyene,
kaosa 1 gubitka kontrole. Danas vierujem kako
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Mi, kao ljudska bica, jednostavno

trebamo jedni druge.

14 qLife

je najvedi strah kojem smo izloZeni ustvari
strah “Covjeka od covjeka” - ne samo strah
od odredenog pojedinca ve¢ strah od nas sa-
mih kao bica, strah od Zivota opéenito.

Danas pretpostavljamo kako su ljudi sebic-
ni, otporni na promjene, ovisni i prevaran-
ti. Plasimo se Sto ¢e nam drugi ljudi uciniti
ako izgubimo kontrolu i zastitu koju smo
godinama pazljivo izgradivali. Obasuti smo
informacijama o prijevarama, zavjerama i
izdajama. Svakodnevno ¢itamo o ratovima,
etnickom protjerivanju u proslosti i sadas-
njosti. Nasi se strahovi ¢ine opravdanima te
nas vode da razmisljamo jesmo li poduzeli
sve mjere opreza kako bismo se adekvatno
zadtitili u svijetu terora.

Mozda je Toma Akvinski zivio i djelovao u
nekim drugacijim i jednostavnijim vreme-
nima, kada su ljudi jedni drugima vjerovali,
kada se cijenilo zajednistvo, kada nije bilo
mrznje 1 ratova u danasnjem obliku. No,
znamo da nije tako. Grozote srednjevjekov-
nog zivota bile su jednake, ako ne i vece, od
strahota modernog Zzivota. Stoga vierujem
da nam se Toma Akvinski obratio iz neke
njegove, duhovne, perspektive, onkraj ljud-
ske povijesti te da je radi toga njegova po-
ruka primjenjiva na sve ljude 1 sva vremena.

Vijerujem da je doslo vtrijeme da napustimo

zivote obiljezene strahom i pronademo nove
putove zblizavanja. Doslo je vrijeme da se
zapitamo: “Kako bi zivot izgledao kada bi-
smo jedni drugima prilazili s ljubavlju, ve-
seljem 1 zadovoljstvom? Kako bi izgledale
nase organizacije i radni timovi kada bismo
jedni drugima pozitivno prilazili, odbacujudi
strahove u bilo kojem obliku?”

Mi, kao ljudska bi¢a, jednostavno trebamo
jedni druge. Poput drugih oblika zivota,
od mikroskopskih organizama do sloze-
nih ekosustava, stvoreni smo za zajednicku
egzistenciju. Navedena potreba uocljiva je
¢ak 1 u zapadnom svijetu koji toliko obo-
zava 1 promovira neovisnost 1 individualizam.
Koliko samo ima nas koji danas zudimo za
gajednistvom 1 pripadnosin?

Stoga je vazno ne zaboraviti da se organi-
zaciji, zajednici ili timu uvijek prikljucuje-
mo kako bismo postigli vise. Ljudi se nikad
ne udruzuju radi toga da bi postigli manje.
U Zilama nam tece zelja za stvaranjem, pro-
nalazenjem novog smisla, pridonosenjem i
pripadanjem. Negdje duboko u nama skri-
veno je znanje o tome kako se sve to moze
ostvariti jedino u zajedni$tvu s drugim
ljudima. Stoga svaki ¢in udruzivanja, sva-
ki napor da se nesto organizira, u svojem
zametku krije pozitivou i mocénu energiju.

Rije¢i Tome Akvinskog ponukale su me
pogledati na vlastito iskustvo u radu s or-
ganizacijama iz nove perspektive, kako bih
uocila primjere ljudske transformacije po-
mocu ljubavi, radije negoli straha. Kada sam
stvarnost pocela sagledavati iz novog kuta,
shvatila sam koliko su brojna svjedocanstva
koja govore u prilog Tominoj tvrdniji.

Nebrojeno puta svjedocila sam nastajanju
novih mogucnosti - koje su izranjale ni-
otkuda - nakon sto se dvoje ljudi pazljivo



medusobno saslusalo, nakon $to su bili
prisutni jedan za drugoga. Tada uopée nije
bilo vazno tko su, od kuda dolaze, koliko
su razliciti 1 $to se dogada oko njih. Jedno-
stavnim ¢inom pazljivog slusanja, u prisu-
stvu iskrenog postivanja i zanimanja za misli i
osjecaje kolega, stvoreni su temelji za sveo-
buhvatne promjene.

Nedavno sam sudjelovala u razgovorima
jednog liderskog upravljackog tima, kada
je jedan od clanova primijetio: “Moramo
promijeniti pristup... s nasim se ljudima
moramo susretati pod njihovim, a ne pod
nasim uvjetima. Pritom moramo govoriti
njihovim, a ne nasim jezikom”.

Njegove su rijeci zvucale kao ocita istina i u
trenutku su me podsjetile na brojne treninge
O osjesiivaniu raglicitosti, kulturalnoy osjetljivosti
individualnim razlikama koje sam s njima pros-
la. No, njegove sam rijeci ovoga puta druga-
cije shvatila i ¢ula, te sam stoga i drugacije na
njih odgovorila: “Ne moramo se s ljudima
susretati ‘pod njihovim uvjetima’. Zapravo,
sve §to moramo napraviti je susresti se s nji-
mal” Pritom sam Zeljela reci da kao lider 1
menadzeri, te voditelji bilo kojeg tima, prije
svega moramo biti iskreni, znatizeljni i pa-
Zljivi slusatelji, puni postovanja, kako bismo
mogli saznati tko nas sugovornik doista jest,
te koje su mu stvarne preferencije.

Istinsko postovanje prema nekoj osobi iska-
zujemo tek kada smo doista znatizeljni, kada
pokazujemo zanimanje za njena iskustva i
razmisljanja, kada uljudno slusamo. Tek tada
ih srda¢no pozivamo u odnos s nama, stva-
rajudi ¢vrste temelje za kvalitetnu suradnju.
Naime, kvalitetu meduljudskih odnosa de-
terminira jedan vrlo jednostavan ¢imbenik,
a to je osjecaj priznatosti, jer je spremnost
neke osobe da ude i ostane s nama u odnosu
izravno proporcionalna osjecaju prignatost
koji toj istoj osobi iskazujemo.

Nama, ljudskim bi¢ima, ne treba vise da bi-
smo pozeljeli zajednistvo i suradnju. Ovu
sam istinu spoznala pratei sudski proces
pti Truth and Reconciliation Commission u Juz-
noafrickoj Republici kada su ljudi otvore-
no, pred cijelom nacijom, govorili o svojim
iskustvima iz vremena aparthejda. Nakon
prepricanih uzasa koje je prezivio, jedan od
njih tom je prilikom rekao: “Danas mi je
posve jasno da nacija sa mnom place”. Nije
trazio neku dodatnu, stru¢nu pomoé, niti
ga je interesirala novcana naknada za pre-
trpljene patnje. Vazno mu je bilo jedino da
ljudi poslusaju njegovu pricu, da ga pozor-
no saslusaju. Tako se jednostavnim aktom
pozornog slusanja zajednica aktivno ukljucila
u zadatak preobrazbe nacije.

Svi mi veliki dio vremena ulazemo u
kompleksne grupne procese, usmjerene
na izgradnju tima, rjesavanje problema,
produktivinu komunikaciju i sli¢no. Sto
mislite, $to bi se dogodilo kada bismo
zaboravili na razne tehnike kojima nas
brojni “stru¢njaci” tako ¢esto poducavaju
te kada bismo ih zamijenili jednostavnim
prisustvom, “ovdje i sada, jedan za dru-
gog’’? Jeste li ikada dozivijeli stvarne rezul-
tate realnih promjena koji su se dogodili u
vama ili u dusi i umovima ¢lanova vaseg

Kvalitetu meduljudskih odnosa

determinira jedan vrlo jednostavan

cimbenik - osjecaj priznatosti.
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tima, koji su proizasli iz pukog pozornog
stusanja? Osobno iskustvo govori mi kako
nas razne metode i tehnike ucinkovitog
komuniciranja ne spajaju, ve¢ cesée dis-
tanciraju - usmjeravajuc¢i nasu pozornost
na njihovo ispravno provodenje umjesto
na osobu koja je pred nama te na sadrzaje
koje nam ta osoba zeli reéi.

Znatizelja je osobina koju pozdravljamo
kod djece, a zaboravljamo razvijati u sebi.
Moja je osobna posveéenost znatizelji rasla
od trenutka kada me je kognitivna znanost
poducila vaznoj istini: “Dvije razlicite oso-
be nikada ne vide svijet na isti na¢in!”

Nakon §to sam pocela vjerovati u navedenu
tvednju, zratifela u meni naglo je porasla.
U interakcijama s drugim ljudima poce-
la sam ocekivati razlicitosti i neslaganja: u
stajalistima i razumijevanju smisla pojedinih
dogadaja. Iznenada, iskreno su me pocele
zanimati drugacije interpretacije kolega i
suradnika, a manje me je interesirala isprav-
nost vlastitih. Pocela sam uocavati nove
mogucnosti i ogromne skrivene potencijale

koje imaju isklju¢ivo “znatizeljne grupe”,
ako ih uopée mozemo takvima nazvati. Na-
kon sto pazljivo i pomno istraze razlicite
percepcije stvarnosti pojedinih ¢lanova gru-
pe, isti se potom lako sloze o daljnjim ko-
racima i usmjerenju. lako se mozda ¢ini pa-
radoksalnim, uvijek iznova svjedo¢im tome
kako se ljudi lako dogovore oko zajednicke
buduénosti samo zato jer su pazljivo slusali
razlicite percepcije vlastite povijesti. Posti-
vanjem jedinstvenih pojedinacnih percepci-
ja stvarali su jasniju sliku vlastitog identiteta
i stvarnosti. Pored toga, stvarali su snazan
osjecaj zajednistva koji im je osigurao kreta-
nje prema zajednickom cilju.

Usmijerenost na postivanje i znatizelju po-
malo me udaljava od kategorija radosti i za-
dovoljstva Tome Akvinskog, No, vjerujem
da se radi o razli¢itim koracima na istom
putu. Znatizelja i stalno prisustvo imaju za
posljedicu nestajanje straha. A kada strah
nestane, dolazimo u priliku da se s ljubavlju
susteemo s drugima. A kad ima ljubavi...
mnogi nam primjeri o tome govore, sve
postaje moguce!

Translated and reprinted by permission of Margaret J. Wheatley. Copyright ©2015. by Margaret ]. Wheatley.

Margaret J. Wheatley, predsjednica Berkana
Institute, dugogodisniji profesor, savjetnik,
predavac i publicist. Njezina knjiga Leadership
and the New Science proglasena je 2002. "knjigom
godine" u svijetu u podrudju liderstva,
menadzmenta i organizacijskog razvoja.
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Marina Pulisi¢, ¢lanica Upravnog odbora JGL-a

U vremenu u kojem Zivimo, Zudimo za pravim informacijama, za spoznajama koje nam
mogu pomoci da u poslu i privatno ne posustanemo. Upravo to je za mene qLife - éasopis

Ciji svaki broj, zbog visoke kvalitete sadrZaja, docekam s nestrpljenjem i ¢itam od ,,korica

do korica; stivo koje me motivira da unapredujem svoja znanja i vjestine u poslu, koje me
inspirira da ustrajem u Zivljenju vrijednosti, ¢injenju dobra. Lakoca kojom me qLife pridobio
velika je pohvala i podrska svima koji pridonose njegovom izlaZenju. by

Alen Premuzak, predsjednik Uprave, Hrvatska posta d.d.

Dinamika promjena u svakom podrucju Zivota, pa tako naravno i u poslovanju, ne ostavlja
prostor za staticnost. Spremnost na promjene kljucna je sposobnost i cimbenik koji ¢ini razliku.

A svaka promjena pocinje s osobnim razvojem pojedinca prenoseci se potom na njegovu
organizaciju. Zbog toga je uloga lidera danas veca nego ikada prije, a time i njihova odgovornost.
qLife je po mnogocemu jedinstveni magazin, a ja ga volim posebno zbog te posvecenosti osobnom
i organizacijskom razvoju kao preduvjetima za promjene i kvalitetan rast i razvoj. b))

Gordana Nikoli¢, osnivacica PAR-a i dekanica Visoke poslovne $kole PAR

Pisati o liderstvu i menadZmentu, u vrijeme kada se time Zeli baviti mnostvo medija, nije
jednostavno. Jos je veli izazov pronali pravi pristup koji Ce integrirati struku i znanost, a
zainteresirati Citatelja. qLife u tome uspijeva od prvog dana! Kroz esejisticki pristup potice
kriticko promisljanje postojecih demagogija, evoluciju ideja i rezultira promjenom perspektive.
Kao spoj inspirativnog, znanstvenog i obrazovnog qLife se prometnuo u must-read modernih
lidera svjesnih vaznosti osobnog rasta i razvoja. ) )

Vlatko Cvrtila, dekan Veleudilista VERN

Zivimo u vrlo zahtjevnim, sloZenim i dinamicnim vremenima koja zahtijevaju nove
individualne sposobnosti, grupnu dinamiku koja pomicu granice nasih postignuéa, drugacije
pristupe, aktivnosti i paradigme. Citanjem qLifea uvijek pronadem neku novu ideju, rjesenje,
odgovor, nacin kako potraZiti odgovore, a vrlo Cesto i inspiraciju za razgovor i rasprave

u kojima nastojimo stvari sagledavati izvan klasi¢nih uvida. Leonardo da Vinci jednom
prilikom napisao je: ,Odavno mi je postalo jasno da ljudi skloni postignucima ne sjede i ne
cekaju da im se stvari dogode. Oni idu i dogadaju se stvarima®. Citajuci qLife stjecem brojne
uvide koji mi ukazuju kako svijetom treba hodati otvorenih ociju, uocavati stvari, gledati
druge otvorena srca i uma, ali i dopustati drugima da gledaju i vide nas. Cini mi se kako je to
jedan od nacina da se nama prestanu dogadati stvari i da se mi pocnemo dogadati njima. b))

Mirna Radosevic, Salveo, predsjednica Uprave

Kada sam prvi puta prije nekoliko godina dosla do qLifea znala sam da je ispred vremena.
Casopis qLife je inspiracija kako za moj osobni razvoj tako i za razvoj organizacije koju
vodim. Potice me da izadem izvan okvira starog nacina razmisljanja i u ovim turbulentnim
vremenima me kontinuirano podsjeca koliko je vazno pripremiti se za dinamicne izazove
poslovnog okruzenja. Inspirativne teme jednostavno “zovu” da ih prigrlim i prakticiram. ) )

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

Kada sam otkrio www.quantum21.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 casopis koji se Cita kad kod pozelite procitati nesto korisno za posao
kojim se bavite. b))
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Peter M. Senge

I < osarka$ Bill Russel iz Boston Celticsa o timu u kojem je godinama igrao jednom je prili-

kom napisao: “Po naobrazbi i po talentu mogu reci da smo bili tim specijalista. Svat-
ko je bio majstor za nesto. Stoga, poput bilo kojeg drugog tima specijalista, na bilo kojem
drugom podrucju, nasa je izvedba podjednako ovisila o osobnoj kvaliteti i o kvaliteti me-
dusobne suradnje. Znali smo da svatko od nas mora nadopunjavati tude specijalnosti; to je
jednostavno bilo tako pa smo uvijek iznova pokusavali osmisliti neki novi nacin ucinkovitijeg
pridonosenja timu. Izvan igralista, prema prevladavajuéim drustvenim normama za nas bi se
uglavnom moglo re¢i da smo bili &daci, osobe koje se ne uklapaju lako medu druge ljude i ne
kroje vlastitu osobnost prema drustvenim ocekivanjima”.

Russel nam zapravo pazljivo porucuje kako rije¢ima, upravo mu je ta posebna vrsta od-
kvalitetan #imski rad u njegovoj ekipi nije bio nosa osigurala najljepse trenutke sportske
posljedica prijateljstva ve¢ neke drukcije karijere: “S vremena na vrijeme igra Celticsa
vrste odnosa unutar tima. Prema njegovim poprimila bi neku posebnu kvalitetu koja
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je nadilazila fizicke i mentalne sposobno-
sti. A kad bi se to dogodilo, ¢arobno bih se
osje¢ao. Mnogi su me pitali da im opisem
takve trenutke. No, tesko je to uciniti. Go-
tovo nemoguce. Uvijek ti nedostaju prave
rijeci. Zbog toga opis uvijek zvuci Sturo i
neadekvatno”.

“Kad bi se to dogodilo, kada bi tim usao u
neko posebno stanje uskladenosti ili gena,
osjecao sam kako se kvaliteta moje igre po-
diZze na novu razinu. Osjecao bih se obu-
zet; ne samo ja vec 1 ostali igraci Celticsa,
pa onda igraci protivnicke momcadi te na
koncu 1 novinari. Na toj posebnoj razini
funkcioniranja, stanju gen uskladenosti kako
ga neki nazivaju, dogadale su se vrlo cud-
ne situacije. Primjerice, iako bi utakmica
dosla do prijelomne tocke usijanja, nama
igracima izgledalo bi kao da smo na trenin-
gu. Osjecali smo se posve opusteno sto je
- samo po sebi - bilo veoma ¢udno. Na-
dalje, unato¢ tome $to smo odigravali ne-
ocekivane finte, dodavanja i prolaze, nista
me nije moglo iznenaditi. Umjesto brzine
1 napetosti, osje¢ao sam kao da glumim u
nekom usporenom filmu. Dok bi carolija
trajala, predosje¢ao sam u kojem smjeru ce
se igra dalje razvijati 1 koji ¢e se potez slje-
dedi odigrati.”

Russelove Celticse (pobjednike jedanaest
NBA prvenstava u trinaest godina) kori-
stim za primjer fenomena koji je nazvan
“uskladenje” (engl. alignment), kada grupa
ljudi funkcionira kao da su cjelina. Naime,
takvo je stanje bitno drugacije od uobica-
jenog, kada pojedinacne energije pojedinih
¢lanova tima nisu uskladene, ve¢ djeluju s
razlicitom svrhom i1 usmjerenjem. Nact-
tamo 1i sliku tima na nacin da ga definira-
mo kao skup pojedinaca razli¢itog stupnja
“osobne snage” (sposobnosti postizanja
zeljenih rezultata) te razlicitog usmjerenja,
slika bi mogla izgledati ovako:

Osnovna znacajka neuskladenog tima ogle-
da su u rasipanju energije. Iako se ¢lanovi
tima ponekad iznimno trude da pridonesu
cjelini, njihovi napori ne prenose se ucin-
kovito u napore tima kao cjeline. Suprotno
tome, na primjeru uskladenog tima naila-
zimo na zajednicko usmjerenje pa se po-
jedinacna energija clanova harmonizira, a
energija manje rasipa.

Zapravo, moglo bi se re¢i kako se u uskla-
denom timu javlja stanovita rezonancija ili
sinergzja, nalik koherentnom laserskom svje-
tlosnom snopu koji se znatno razlikuje po




svojstvima od, primjerice, nekoherentnog i

rasprsenog svijetla zarulje. A toj koheren-

tnosti najvise doprinose:

* zajednicka svrha tima,

* zajednicka vizija tima,

* svjesnost o tome kako najucinkovitije na-
dopuniti napore kolega.

Pritom treba naglasiti da se ne radi o tome
da pojedinci zrtvuju svoje osobne intere-
se na oltaru neke “ire ili znacajnije vizije
tima”, ve¢ ptije o tome da zajednickom
vizijom tima pojedinci Sire osobne vizije.
Zapravo, uskladivanje je nuzan preduvjet
da pojedinac osnazi tim. Osnazivanje poje-
dinca, u situaciji kada nema istinskog uskla-
denja, stvara dodatni kaos $to vodenje tima
¢ini jos$ zahtjevnijim.

Fenomeni uskladivanja i uskladenosti odlicno
su poznati dzez glazbenicima koji se cesto
koriste izrazom ‘“na istoj valnoj duzini”
(engl. being in the groove), stanju kada svi u
ansamblu “sviraju kao jedan”. Spomenuta
iskustva izuzetno je tesko verbalno izraziti.
Dzez glazbenici, sportasi i poslovni ljudi o
njima uglavnom govore misticnim rjecni-
kom i frazama: “Ispravnije bi bilo kazati da
‘glazba prolazi kroz tebe’... nego reci da
‘dolazi od tebe™.

U zivotu sam mnogo razgovarao s liderima
1 menadzerima koji su sudjelovali u timo-
vima posebnih visokih performansi. Pricali
su mi o sastancima koji su trajali satima, a
njima se na kraju ¢inilo kao da su “proletjeli

u sekundi”. Govorili su mi kako se “uopce
nisu sjecali tko $to govori, ali su zato od-
licno predosjecali kada bi se ‘od nekuda’
pojavilo zajednicko razumijevanje”. Tako-
der su mi govorili kako “nije bilo potrebno
previse raspravljati o odlukama jer bi - na
neki ¢udan nacin - kao tim usli u stanje kad
bi tocno znali $to trebaju uciniti”.

Timsko ucenje je pojam koji se odnosi na
procese uskladivanja 1 razvijanja kapacite-
ta tima kako bi se ostvarili zeljeni rezultati.
Temelji se na disciplinama stvaranja zajed-
nicke vizije i osobnog ragvoja, jer se talentirani
timovi uvijek sastoje od talentiranih pojedi-
naca. Pa ipak, zajednicka vizija i talent nisu
dovoljni. Svijet je prepun timova talentira-
nih pojedinaca koji dijele zajednicku viziju,
a pritom ipak ne uspijevaju uciti. Primje-
rice, uspjesni dzez ansambl zasigurno ima
kako talente tako i zajednicku viziju (¢ak
i ako se o njoj ne govori). Medutim, naj-
vaznije od svega je da glazbenici zzaju kako
svirati zajedno.

Gledano kroz povijest, potreba za usavt-
savanjem timskog ucenja u organizacija-
ma nikad nije bila veéa nego danas. Bilo
da je rije¢ o timovima lidera i menadze-
ra, o timovima za razvoj proizvoda ili o

Fenomeni uskladivanja i uskladenosti

odli¢no su poznati dzez

glazbenicima koji se Cesto koriste

Izrazom “na istoj valnoj duzini”

(engl. being in the groove).
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krosfunkcionalnim timovima, rijecima Arie
de Geusa, bivseg koordinatora strateskog
planiranja u Roya/ Dutch Shellu, “ljudi koji
trebaju jedan drugoga da bi djelovali” po-
staju klju¢na jedinica u organizacijama. To
je zbog toga $to se sve vazne odluke danas
donose timski, bilo izravno, bilo preko za-
datka timova da odluke pojedinaca imple-
mentiraju u praksi.

Na nekoj razini, individualno ucenje nije
previse vazno za organizacijsko ucenje. U
praksi se, naime, cesto dogada da pojedinci
cijelo vrijeme uce, a da organizacija u smi-
slu unaprjedenja organizacijskog uc¢enja od
toga nema koristi. Medutim, kada se ipak
dogodi da timovi uce, tada oni automatski
postaju svojevrsni “mikrokozmos” ucéenja
u cijeloj organizaciji. Stecene uvide koriste
za akciju 1 implementaciju.

Novorazvijene sposobnosti Sire u druge
dijelove organizacije te na druge pojedince
i timove (iako, jamstva da ¢e se nova zna-
nja prosiriti ne postoje). Dakle, postignuca
tima mogu odrediti ton i utvrditi standarde
zajednickog ucenja u cijeloj organizaciji.

Timsko ucenje u organizaciji sastoji se od
barem tri bitne dimenzije:

Disciplina timskog ucenja prije svega
drugoga odnosi se na ovladavanje

djalogom i diskusijom.

1. Potreba da se duboko i kreativno razmisli
0 slogenin pitanjima. Pritom timovi moraju
otkriti na koji ¢e nacin “otkljucati” skrivene
potencijale te uciniti da viSe umova zajedno
dode do inteligentnijeg rjesenja od jednog
samog, Naime, u organizacijama egzistiraju
mocéne snage koje umanjuju inteligenciju
tima kako ne bi bila ve¢a od pojedinacne
inteligencije ¢lanova, a mnoge od tih snaga
pod izravnom su kontrolom ¢lanova tima.

2. Potreba za inovativnim oordiniranim djelo-
vanjem. Vrhunski sportski timovi i uspjesni
dzez ansambli odli¢na su metafora za dje-
lovanje na spontan, te istovtemeno koot-
diniran nacin. Uspjesni timovi u organiza-
cijama temelje se na slicnim odnosima, na
svojevrsnom  “‘operativhom povjerenju’,
kada je svaki ¢lan tima potpuno svjestan
drugih clanova znajuéi da se s povjerenjem
moze osloniti na njih te da ¢e se tijekom
aktivnosti uzajamno nadopunjavati.

3. Uloge clanova tima # odnosu prema drugim
timovima. Primjerice, top menadzerski timo-
vi uobicajeno djeluju preko drugih timova.
Dakle, tim koji uci neprestano potice druge
timove na ucenje usadujuci im tijekom vre-
mena nove vjestine i sposobnosti.

lako ukljucuje individualne sposobnosti
u podruju ragumijevanja, timsko ucenje
je prije svega kolektivna disciplina. Zbog
toga je besmisleno reci da ja - kao indivi-
dua - usavrsavam timsko ucenje, isto kao
$to je besmisleno redi da ja - kao individua
- “usavrsavam vjestinu zajednickog muzici-
ranja kako bismo postali sjajan ansambl”.
Disciplina timskog ucenja, prije svega dru-
goga, odnosi se na ovladavanje djalogom i
diskusijon, dviema razlicitim pristupima ko-
munikaciji u timovima. U dijalogu se slo-
bodno i kreativno istrazuju slozena i sup-
tilna pitanja, pazljivo i duboko “osluskuje”
sugovornika te se “suspendiraju” vlastiti




stavovi 1 gledista. Suprotno tome, u disku-
siji se izlazu i brane razlicita gledista kako bi
se pronasla najbolja perspektiva koja ¢e se
potom koristiti za odlucivanje. lako se dija-
log i diskusija medusobno nadopunjavaju,
brojni timovi uopce ih ne razlikuju.

Timsko ucenje odnosi se 1 na kreativno no-
$enje s mocnim silama koje se protive pro-
duktivnom dijalogu i diskusiji. Medu tim
silama najsnaznije su “obrambene rutine”
(engl. defensive routines) - uvedene u znanost
liderstva i menadzmenta od Chrisa Argyrisa
- koji ih je definirao kao “navike koje koristi-
mo u interakcijama s drugim ljudima kako bi
se zastitili od opasnosti, neugode 1 sramoce-
nja” ¢ime blokiramo ucenje. Primjerice, su-
oceni sa sukobom ¢lanovi pojedinih timova
razli¢ito se ponasaju. Jedni koriste pristup
“izgladivanja razlika”, a drugi “otvorenog
izgovaranja misljenja” bez ikakvih ograda,
na nacin da “pobjednik uzima sve” $to ko-
lega Bill Isaacs naziva ratom apstrakcija. No,
upravo se u obrambenim rutinama - koje
umnogome sprjecavaju ucenje - kriju ogro-
mni potencijali za razvoj timskog ucenja.

Sustavno razmisljanje takoder potice nasta-
janje obrambenih rutina zbog svoje klju¢ne
poruke - da nasim postupcima sami stvara-
mo nasu stvarnost. Upravo zbog toga timovi
se Cesto opiru sustavnom sagledavanju vaz-
nih problema. Jer, kad bi se odvazili uroniti u
taj proces, shvatili bi da novostvoreni proble-
mi uvijek proizlaze iz nasih politika 1 strategi-
ja - dakle, “iz nas” - a ne iz nekih imaginarnih
snaga van nase kontrole. Susreo sam se tako
s brojnim situacijama kada su se timovi po-
nosili svojim “sustavnim razmisljanjem” kao
i time da su u radu koristili “sustavni svjeto-
nazor”. Nazalost, u stvarnosti su malo toga
ucinili da velike rijeci primijene u praksi jer
nikako nisu uspijevali otpustiti stajaliste “ni-
$ta ne mozemo udiniti (u svezi s odredenim
problemom) osim toga da se uhvatimo u

Unato¢ ogromnoj vaznosti,
timsko ucenje i dalje je

neshvacena disciplina.

kostac s posljedicama (quick-fix rjesenja ko-
jima se nikada ne dopire do pravih uzroka pa
se stoga isti problemi uvijek iznova ponav-
ljaju)”. Navedenom strategijom uspjesno se
izbjegava ozbiljno preispitivanje koje nas naj-
c¢esée dovodi do toga da shvatimo kako smo
probleme sami stvorili, u proslosti, i to vla-
stiim odlukama. Stoga sustavno razmisfane,
vise od bilo kojeg drugog analitickog okvira,
od timova zahtijeva zrelost i sposobnost za
istrazivanje slozenih i konfliktnih pitanja.

Na kraju treba redi kako je za usavrsavanje
timskog ucenja, kao 1 svake druge discipline,
potrebna praksa. No, u danasnjim moder-
nim organizacijama praksa u timovima na-
susno nedostaje. Zamislite da vam netko
povijeri zadatak da bez vjezbanja stvorite
kazalisni ansambl ili simfonijski orkestar.
Zamislite vrhunski sportski tim koji rijetko
trenira. Kada ne bi bilo vjezbe i treninga,
ucinkovitost takvih timova bila bi mnogo
manja. Proces kojim oni uce zapravo se sa-
stoji od neprestanog kretanja izmedu vjezbe
1 izvedbe; vjezbe, izvedbe, ponovno vjezbe,
ponovno izvedbe. U svijetu biznisa javljaju
se prve naznake stvaranja analognih moguc-
nosti za vjezbanje u liderskim i menadzer-
skim timovima. Medutim, unato¢ ogromnoj
vaznosti, timsko ucenje i dalje je neshvacena
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disciplina. A ¢ini se da ¢e takvim i ostati, sve
dok ne uspijemo bolje opisati taj jedinstveni
fenomen. Sve dok ne osmislimo neku kohe-
rentnu teoriju o tome $to se doista dogada
kada timovi u¢e (ne mislim na pojedince u
timovima ve¢ na timove kao cjelinu) grupnu
inteligenciju necemo razlikovati od “grupnog
razmisljanja”, koje je karakteristicno po
tome $to pojedinca sili na konformisticko
popustanje pritiscima grupe. Sve dok ne
razvijemo koherentne metode i pristupe za
okupljanje sposobnih timova koji znaju i
mogu uciti zajedno, njihovo ¢e pojavljivanje
ostati plod puke slucajnosti.

U izvrsnoj knjizi Physics and Beyond: Enconn-
ters and Conversations, Werner Heisenberg,
autor slavnog “nacela neodredenosti” koje
je ozbiljno uzdrmalo temelje klasi¢ne fizi-
ke, tvrdi da su “korijeni znanosti u razgo-
vorima... konverzacija razlicitth ljudi po-
nekad vodi do fenomenalnih znanstvenih
postignuca”. Heisenberg se u knjizi prisjeca
razgovora s Paulijem, Einsteinom, Bohrom
1 drugim velikanima koji su preoblikovali
klasi¢nu fiziku u prvoj polovici dvadesetog
stoljeca. Iz tih razgovora, za koje Heise-
nberg smatra da su “trajno i duboko utjeca-
li na njegovo razmisljanje”, “izrodile” su se
brojne teorije po kojima su njihovi autori
potom postali svjetski poznate licnosti.

Razgovori koje je Heisenberg vodio s njima
1 s drugim uglednicima, a kojih se on emo-
tivno, detaljno 1 zivopisno prisjeca, ilustri-
raju zapanjujuce potencijale ucenja konver-
zacijom koja nam omoguéava da budemo

Sve dok ne razvijemo koherentne

metode i pristupe za okupljanje

sposobnih timova koji znaju | mogu

uciti zajedno, njihovo e pojavijivanje

ostati plod puke slu¢ajnosti.

ostroumniji 1 inteligentniji nego Sto nam
to polazi za rukom kada razmisljamo sami,
odvojeni od nekog drugog entiteta. Kvoci-
jent inteligencije tima potencijalno je mno-
go vedi od kvocijenta inteligencije pojedi-
naca okupljenih u doti¢cnom timu.

Kada se uzmu u obzir Heisenbergova
promisljanja, tada ne iznenaduje Sto je ra-
zvoju discipline timskog ucenja znacajno
pridonio fizicar David Bohm. Kao jedan
od vodecih svjetskih teoreticara kvantne
fizike, Bohm je godinama razvijao teoriju
1 metodologiju djjaloga, konverzacijske for-
me koja grupu “otvora prema utjecaju vise
inteligencije”. Njegovi su radovi pokazali
da je dijalog zapravo vilo stara metoda koju
su postivali jo$ i stari Grci, a primjenjiva-
la mnoga “primitivna” drustva 1 plemena,
primjerice americki Indijanci. No, u mo-
dernom drustvu forma dijaloga gotovo da
se izgubila. Pa ipak, mislim da se slobodno
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moze kazati kako je u svom zivotu svatko
od nas iskusio neki oblik istinskog dijaloga
- u onim posebnim razgovorima koji se ne-
kako pretvore u “Zivo bice... koje Zivi svo-
jim zivotom”, odvodedi nas u smjerovima
koje nismo planirali niti zamisljali na bilo
koji nac¢in. Nazalost, takva su iskustva prava
rijetkost 1 prije su proizvod okolnosti nego
sustavnih napora i disciplinirane vjezbe.

Bohmovi recentni radovi na razvoju teoti-
je 1 prakse dijaloga jedinstvena su sinteza
dviju glavnih intelektualnih struja u teme-
ljiima disciplina koje sam ranije spomenuo:
sustavnog ili holistickoga svjetonazora, te medu-
djelovanja naseg razmisljanja (nasih unu-
tarnjih “mentalnih modela”), percepcije i
postupaka. Bohm o tome kaze: “Kvantna
teorija navodi nas da zaklju¢imo kako je
Univerzum u osnovi nedjeljiva cjelina, iako
se - gledano s vise razine - moze doimati
kao da ga je moguce razdvojiti na dijelove.

Preciznije receno, to znaci da na kvantnoj
razini toc¢nosti, promatra¢ i objekt proma-
tranja sudjeluju jedan u drugome na ne-
svodljiv nacin. Zbog toga se na toj razini
promatranja percepcija i akcija ne mogu
razdvojiti”. Navedeno snazno podsjeca na
glavne znacajke sustavnog razmisljanja koje

Bohmov najznacajniji doprinos -
jedinstveni uvid vazan za timsko
ucenje - ideja je po kojoj su

misli “'kolektivni, a ne individualni

fenomen”.
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ukazuju na to da su dogadaji cesto posljedi-
ca nasih postupaka stvorenih individualnom
percepcijom. Sli¢na pitanja otvorila je i teo-
rija relativnosti, na $to Bohm jasno ukazuje
u svojoj knjizi The Special Theory of Relativity,
u kojoj je eksplicitno povezao sustavnu pet-
spektivu 1 mentalne modele. Preciznije re-
¢eno, Bohm raspravlja o tome da se svrha
znanosti ne ogleda u “akumulaciji znanja”
(jer se u konacnici sve znanstvene teorije po-
kazu netocnima), nego u stvaranju mwentalnibh
mapa koje vode i oblikuju nasu percepciju i
aktivnosti, stvarajuci konstantnu “uzajamnu
participaciju prirode i svijesti”.

Bohmov najznacajniji doprinos - jedinstve-
ni uvid vazan za timsko ucenje - ideja je po
kojoj su misli “kolektivni, a ne individualni
fenomen”. Naime, Bohma je relativno rano
zainteresirala analogija na relaciji kolektivna
svojstva Cestica (primjerice, sustavno kreta-
nje “elektronskog oceana”) i funkcioniranje
ljudskih misli. Uocio je da se navedenom
analogijom moze u velikoj mjeri osvijestiti
“kontraproduktivnost misli... na koju na-
lazimo na svakom zivotnom podrucju”.
Bohm o tome kaze: “Nase su misli nekohe-
rentne i zbog toga kontraproduktivne. Rije¢
je o ‘problemu u korijenima svih (svjetskih)
. U skladu s time, te u skladu s
pretpostavkom da su misli kolektivni feno-
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problema

men, Bohm tvrdi da ih se “ne moze indi-
vidualno poboljsavati i unaprijedivati”’. O
tome jos kaze: “Na isti nacin na koji gleda-
mo na elektrone - kao na sustavni fenomen
- trebali bismo gledati i na misli koje izviru
iz meduljudskih interakcija i razgovora”.

Razlikujemo dvije osnovne viste razgovo-
ra: dijalog 1 diskusin. Timovima kontinuira-
no uronjenima u stvaralacko ucenje oba su
pristupa podjednako vazna. Njihova snaga,
naime, ponajvise proizlazi iz sinergijskog
djelovanja koje se u praksi rijetko javlja zbog
nepoznavanja njihovih sustinskih razlika.




Bohm naglasava da rije¢ “diskusija” ima
iste korijene kao rijeci perkusija (lagano uda-
ranje, kuckanje, lupkanje) i konkusija (po-
tres mozga). Asocira na “stolni tenis”, kada
igraci jedan drugome “prebacuju lopticu”.
Pogodna je kada se teme od zajednickog
interesa zele proanalizirati iz brojnih pet-
spektiva sudionika.

Medutim, ne smije se smetnuti s uma kako
je svrha diskusije “pobjedivanje”, odnosno
prihvacanje jedinstvenog pojedinacnog
stajaliSta na razini grupe. Naravno, kat-
kada pojedinac djelomic¢no prihvaca tude
stajaliste da bi ojacao svoje. No, u osnovi
je rije¢ o zelji da nase stajaliste prevlada. A
to kontinuirano naglasavanje pobjede i po-
bjedivanja nikako se ne slaze s potrebom
postivanja koberentnosti, dosljednosti 1 istine.
Stoga nam Bohm porucuje kako nam je za
to neophodan dzjalog.

Pojam dijalog potjece od grcke rijeci dialogos
(dia znadi “kroz”, a logos znaci “rijec, znace-
nje, smisao”). Dakle, prema Bohmu djalog
se odnosi na “...smisao, koji se slobodno
krece poput morske struje koja tece izme-
du obala”. Nadalje, tvrdi da grupa uronje-
na u dijalog moze pristupiti mnogo Sirem
“spremniku zajednickog smisla” kojem se
ne moze individualno priéi: “Cjelina utjece
na dijelove, a ne suprotno”.

Osnovna svrha dijaloga traganje je za Sirim
razumijevanjem do kojeg ne dolazimo in-
dividualno. “U dijalogu nema pobjednika,
niti itko nastoji pobijediti. Pa ipak, kada je
izveden na pravi nacin, dijalog svakog su-
dionika ¢ini pobjednikom.” Tijekom dija-
loga osobe koje sudjeluju dolaze do wvida i
spoznaja do kojih pojedinacno jednostavno
ne bi mogle dodi. “Polako izvire svojevr-
sni ‘novi um’ utemeljen na zajednickom
smislu... Ljudi ne kontriraju jedan drugo-
me, niti su u nekoj klasicnoj interakciji.

Tijekom dijaloga osobe koje

sudjeluju dolaze do uvida i spoznaja

do kojih pojedinacno jednostavno

ne bi mogle doci.

Najblize istini bi bilo re¢i da participiraju u
tom ‘spremniku zajednickog promisljanja’
koji se neprestano razvija i mijenja.”

Tijekom dijaloga, grupa se bavi istraziva-
njem zahtjevnih slozenih pitanja koje pro-
matra s razlicitth strana. Pojedinci privre-
meno suspendiraju vlastite pretpostavke, te
istovremeno slobodno i otvoreno razgova-
raju o njima. Kao rezultat tog procesa javlja
se slobodno istragivanje koje na povrsinu iznosi
duboka iskustva i misli pojedinaca, ali tako
da one stvaraju neku novu cjelinu koja nadi-
lazi njihove pojedinacne perspektive.

“Svtha dijaloga odnosi se na otkrivanje
nedosljednosti nasih misli”’, tvrdi Bohm.
Pritom naglasava tri razlicita tipa nedo-
sljednosti:

1. Misao koja porice svoju participativu
prirodu,

2. Misao koja prestaje slijediti stvarnost na-
stavljajuci “nekim svojim putem”,

3. Misao koja utvrduje vlastite standarde
za rjeSavanje problema c¢ijem je nastanku
sama pridonijela.

Kako biste bolje razumjeli o ¢emu pri-
¢am, promotrite predrasude. Kada pojedina
osoba pocne prihvacati stereotipe o nekoj
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Osoba s predrasudama jednostavno

“ne vidi" na koji nacin njezine

predrasude oblikuju njezinu

percepciju, a potom i aktivnosti.
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specificnoj skupini, njegova “misao” po-
staje aktivni agens koji umnogome prido-
nosi nacinu na koji komunicira s osobom
koja pripada stereotipom obiljezenoj grupi.
Zauzvrat, ton komunikacije utje¢e na po-
nasanje druge osobe.

Osoba s predrasudama jednostavno “ne
vidi” na koji nacin njezine predrasude obli-
kuju njezinu percepciju, a potom i aktivno-
sti. Stovise, kad bi mogla “vidjeti”, na bilo
koji nacin, tada viSe ne bi imala predrasude.
Dakle, za uspjesno “funkcioniranje” mi-
sao predrasude mora ostati skrivena svom
izvoru.

“Misao se predstavija (stoji pred nama) pre-
tvarajuci se da nista ne predstavlja”. Ljudi
nalikuju glumcima koji su zaboravili da su
glumci, uhvaceni u teatar vlastitih misli (ri-
jeci “teatar” 1 “teorija” potjecu iz istog kori-
jena - od rijeci theoria koja znaci “gledati na
nesto”). Prema Bohmu, rije¢ je o trenutku
kad misao postaje “nedosljedna” odnosno
“nekoherentna”. “lako se stvarnost mi-
jenja, teatar se nastavlja.” Uvuceni smo u
kazaliste Zivota u kojem iz dana u dan de-
finiramo probleme, poduzimamo akcije i
rjeSavamo probleme, gubedi pritom dodir
sa Sirom stvarnoscu iz koje se teatar hrani.

Dijalog se smatra posebno uc¢inkovitim pri-
stupom koji pomaze ljudima da “uoce re-
prezentativnu 1 participativnu prirodu mi-
sli, da razviju senzitivnost prema mislima
te da lakse uvide njihovu nekoherentnost”.
Dakle, moze se zakljuciti kako prakticira-
njem dijaloga ljudi postaju vjestiji proma-
traci vlastita razmisljanja.

Promatrajuéi sadrzaje vlastita razmisljanja
sudionici u dijalogu postaju svjesni ¢injeni-
ce da je njihovo promisljanje aktivno, a ne
pasivno. Primjerice, kada tijekom dijaloga
dode do stanovitog sukoba, ljudi postaju
svjesni napetosti i ¢injenice da se ista do-
slovce razvija iz njihovih misli. Stoga cesto
znaju reci: “U konfliktu su nasa razmislja-
nja, a ne mi kao osobe”. A jednom kada
ljudi pocnu osvjestavati participativau pri-
rodu svojih misli, polako pocinju odvajati
“sebe” od “njih”, odnosno, sve se manje
poistovijecuju s vlastitim mislima jer su
manje reaktivni, a viSe kreativni u odnosu
prema njima.

U dijalogu ljudi pocinju uocavati kolektiv-
nu prirodu misli. Bohm o tome kaze: “Mi-
sli su izvorno kolektivne prirode. Potom
svaki pojedinac ¢ini s njima sto god Zeli.
No, u osnovi podrijetlo im je kolektivno.
Primjerice, jezik je u potpunosti kolektivne
prirode. Da nema jezika, misao ne bi mo-
gla postojati.” Brojne pretpostavke kojih
se tako ¢vrsto drzimo zapravo nisu nase,
ve¢ su pokupljene iz velikog “skladista”
kulturalno prihvatljivih stajaliSta. Naime,
tek rijetki pojedinci doista “misle na svoj
nacin”. A oni koji u tome uspiju - Emerson
je to davno zakljucio - “sigurno e ostati
neshvaceni”.

Osim toga, sudionici u dijalogu osvijestavaju
razliku izmedu ragmisljanja kao kontinuira-
nog procesa i sk, kao rezultata toga proce-
sa. Prema Bohmu, rije¢ je o vaznom koraku




u procesu ispravljanja nedosljednosti naseg
razmisljanja. Ako na kolektivho promislja-
nje gledamo kao na rijecni tok, tada misli
nalikuju lis¢u koje pluta povrsinom. S obzi-
rom na to da ne uspijevamo uvidjeti tokove
kolektivhog promisljanja, misli pogresno
smatramo “nasima’’.

Tijekom dijaloga, ljudi osvjestavaju “rijecni
tok medu obalama”. Pocinju “participirati
u spremniku zajednic¢kog smisla koji u sebi
krije nesluc¢ene potencijale za kontinuira-
ni razvoj i promjenu”. Prema Bohmovu
uvijerenju, normalni proces ljudskog pro-
misljanja nalikuje “mrezi s velikim okom. ..
koja lovi samo najvece objekte u rije¢cnom
toku”.

Prakticiranjem dijaloga razvijamo posebnu
“vrstu senzitivnosti”’, mnogo dublju negoli
u klasi¢cnom promisljanju, koju bismo me-
taforicki mogli opisati slikom “mreze s ma-
lim okom” koja prikuplja suptilni smisao i
znacenje u neprekidnom tijeku misli. Sto-
ga Bohm upravo takvu vrstu senzitivhosti
smatra samim kotijenom istinske ljudske
inteligencije.

Dakle, Bohm tvrdi da je kolektivno nienje
od vitalnog znacaja za istinsku realizaciju
potencijala ljudske inteligencije. “Tijekom
dijaloga ljudi jedan drugom pomazu osvi-
jestiti nedosljednosti svojih misli pa time
pomazu da kolektivha misao postaje sve
koherentnija (lat. cobaerere, “drzati na oku-
pu”)”. Pritom je vtlo tesko jednostavno
definirati pojam koherentnosti, osim kao
nekakav ogecaj sklada, konzistentnosti, lje-
pote i poretka.

Pa ipak, poanta nije u tome da se tezi nekom
apstraktnom idealu koherencije ve¢ u tome
da sudionici suraduju na razvoju posebne
senzitivnosti kako bi osjetili eventualnu ne-
koherentnost. Simptomi nekoherentnosti

uobicajeno se manifestiraju u formi profurjel

Ja 1 gbrke. Medutim, u osnovi se nekoheren-
tnost najbolje uocava po tome $to vidimo da
nase promisljanje proizvodi posljedice koje
zapravo ne zelimo.

Bohm identificira tri temeljna preduvijeta
za uspjesan dijalog:

1. sudionici moraju privremeno suspendirati
vlastite pretpostavke,

2. sudionici moraju magavati jedni druge,
3. potreban je moderator za odravanje fon-
teksta dijaloga.

Navedeni uvjeti pridonose “slobodnom
protoku smisla” kroz grupu jer umanjuju
otpor. Naime, na isti na¢in na koji protje-
canje elektricne struje stvara toplinu (gubi-
tak energije) zbog otpora vodica, normalno
funkcioniranje grupe rasprsuje energiju.

Stoga bismo mogli reci da dijalog nalikuje
super-vodicu koji s minimalnim gubicima
prenosi energiju s jednog na drugo mje-
sto. Osim toga, dijalog osigurava prostor
za raspravu o “opasnim temama’ koje bi u
nekom drugom kontekstu vjerojatno uzro-
kovale razdor i razmimoilaZzenije. Stovise,
“opasne teme” zapravo postaju istinskim
“putokazima” na putu do dubljih uvida.

Bohm tvrdi da je kolektivno
ucenje od vitalnog znacaja za

istinsku realizaciju potencijala

judske inteligencije.
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Suspendiranje pretpostavki podrazumijeva
da vlastita uvjerenja i pretpostavke “stavi-
te ispred sebe”, kao da “vise pred vama”,
neprestano otvorene za propitivanje, pro-
matranje, istrazivanje i proucavanje. To ne
znaci da trebate odbaciti vlastiti pretpostav-
ke, da ih trebate potisnuti te da se trebate
suzdrzavati kako ne biste o njima razgova-
rali. To takoder ne znaci da je - na bilo koji
nacin - lose imati vlastito misljenje te da bi
trebalo eliminirati subjektivizam. Suspendi-
ranje pretpostavki zahtijeva da osvijestimo
vlastita uvijerenja, stavove i mentalne mo-
dele te da ih potom “izvjesimo pred sebe”
kako bismo ih pazljivo preispitali. Naravno,
pazljivo preispitivanje pretpostavki jedno-
stavno nije moguce dok branimo svoje mi-
sljenje. Pazljivo preispitivanje takoder nece
biti moguée ako pretpostavke prethodno
ne osvijestimo, te ako ne vodimo racuna da
se uvijek radi o pukim pretpostavkama, a
ne o neoborivim ¢injenicama.

Temeljem visegodisnjeg iskustva, Bohm
tvrdi da “zauzimanjem Cvrstog stava”, kada
osoba odluci da su stvari “takve kakvima
ih ona vidi”, slobodni protok dijaloga biva

Suspendiranje pretpostavki

podrazumijeva da vlastita uvjerenja

| pretpostavke “stavite ispred sebe”,

kao da “vise pred vama", neprestano

otvorene za propitivanje, promatranje,

Istrazivanje | proucavanje.
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blokiran. Prema tome, Bohm kaze da dijalog
zahtijeva “plesanje na rubu litice” jer “um
uvijek nastoji prekinuti suspenziju pretpo-
stavki... kako bi se “zakacio’ na rigidne sta-
vove koje potom svim snagama brani”.

Primjerice, tijekom nedavnog dijaloga na
kojemu su sudjelovali upravljacki timovi
vtlo uspjesne IT kompanije, uocen je du-
boki razdor izmedu R&D odjela (odjela za
istrazivanje i razvoj) te ostalih odjela tvrtke.
Kortijene tog razdora trebalo je potraziti
u povijesti tvrtke koja je od svog osnutka
veoma uspjesno uvodila na trziSte inova-
tivhe proizvode prometnuvsi ith potom u
standarde industrije. Dakle, na inovaciji
proizvoda izgraden je ugled tvrtke. Stoga
nitko nije htio otvoreno govoriti o razdo-
ru - iako je situacija ocito stvarala ogromne
probleme - jer bi se time okomio na glavne
stupove uspjeha u proslosti: dugo vremena
njegovanu vrijednost tehnoloskog vodstva
u industriji i autonomiju kreativnih inze-
njera. Osim toga, dijaloskoj radionici pri-
sustvovala je tek druga osoba po vaznosti
1z R&D odjela.

Tijekom rasprave o tome kako najbolje
suspendirati pretpostavke, clan uprave za
marketing upitao je: “Zar sve pretpostav-
ke?” Nakon sto je dobio potvrdni odgo-
vot, posve se zbunio. U nastavku dijaloga
priznao je kako je on sam pretpostavijao da
“R&D sebe vidi kao klju¢nog subjekta u
organizaciji, kao odjel koji ‘trajno odrzava
strast’ za uspjehom” te da je potom opet
pretpostavio da im se zbog toga ne moze
nista redi, primjerice, informacije s trzista
koje znatno utjecu na razvoj novih pro-
izvoda. Nakon toga rije¢ je preuzeo me-
nadzer R&D odjela, odgovorivsi kako je
1 on pretpostavfjao da ih drugi vide u tom




* dokazano najbolja

Vasa vjernost je nasa misija

Gradeci uspjeh na tradiciji, iskustvu i inovativnosti, pomic¢emo granice u naftnom i
plinskom poslovanju te pruzamo najvisu kvalitetu proizvoda i usluga. Hrvatska
proizvodnja, europska kvaliteta, stroga kontrola, potpuna odgovornost.
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U dijalogu se suspendiranje

pretpostavki mora dogoditi na

razini cijele grupe.
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svjetlu te je - na sveopée iznenadenje - na-
glasio da osjeca kako navedena pretpostav-
ka negativno utjece na ucinkovitost njego-
va tima. Pritom su obojica o pretpostavkama
govorila kao o pretpostavkama, a ne kao o
neospornim ¢injenicama. Shodno tome,
nastavak dijaloga pretvorio se u duboko i
pazljivo istrazivanje razlicitih perspektiva,
bez presedana po iskrenosti i strateskim
implikacijama.

Istinski dijalog mogu¢ je samo onda kada
se sudionici medusobno uvazavaju i postu-
ju, te kada jedni druge dozivljavaju kolega-
ma u zajednickom traganju dubljih uvida i
jasnoce. Postovanje i kolegijalnost vazni su
zbog participativne prirode uma i misli.

Naime, svjesni akt razmisljanja o drugim
osobama kao o kolegama u konacnici doi-
sta pridonosi razvoju kolegijalnosti unutar
tima. lako vam navedena tvrdnja mozda

Suspendiranje pretpostavki nalikuje “skoko-
vima u apstrakciju” (engl. kaps of abstraction,
proces mentalnog kretanja od konkretnih
podataka prema apstraktnim generalizaci-
jama koji se odvija bez testiranja, ¢ime se
blokira ucenje jer se apstraktne pretpostav-
ke tretiraju kao neosporne cinjenice, op. ur.)
1 “propitivanju promisljanja u pozadini ap-
strakcije”, temeljnim vjestinama refleksije 1
propitivanja. Medutim, u dijalogu se suspen-
diranje pretpostavki mora dogoditi na razini
cijele grupe. Pritom se sposobnost cijelog
tima u suspendiranju pretpostavki pozitivno
reflektira na sposobnost pojedinih clanova
da jasnije uvide vlastite pretpostavke koje se
tada lako usporeduju s pretpostavkama dru-
gih sudionika. “Suspendiranje pretpostavki
iznimno je zahtjevan pothvat”, tvrdi Bohm,
ito “...zbog same prirode misli i razmislja-
nja. Misao nas neprestano zavarava konti-
nuirano nas vodedi prema stavu da je ‘tome
bas tako’ 1 nikako drugacije”. Stoga bismo
disciplinu tima u suspendiranju pretpostavki
mogli nazvati protuotrovom za spomenuto
zavaravanje uma.

zvudi jednostavno, ¢injenica je da moze
prouzrociti ogromne razlike u ucinkovito-
sti timskog rada.

Kolegijalnost je neobi¢no vazna radi stva-
ranja pozitivnog ozracja. Potom pozitivno
ozracje uklanja ranjivost koju dijalog nosi
sa sobom. Zapravo, ljudi u dijalogu osje-
¢aju da izgraduju nesto novo, neko ostrije
i dublje razumijevanje realnosti okruzenja.
lako zvuci jednostavno, iskustva iz prakse




pokazuju da su mvagavanje 1 kolegijalnost od
presudne vaznosti za konacni uspjeh di-
jaloga. Naime, s prijateljima razgovaramo
drukdije nego s osobama koje ne smatramo
prijateljima.

U tom smislu zanimljivo je zapaziti kako s
razvojem dijaloga clanovi tima uobicajeno
razvijaju osjecaj prijateljstva i prema onim
osobama s kojima ranije nisu imali nista za-
jednicko.

Kolegijalnost ne podrazumijeva vjecito
slaganje. Upravo suprotno, istinska snaga
kolegijalnosti izlazi na vidjelo u trenucima
kada timovi postaju svjesni razlicitih gledi-
sta. Naime, lako je biti kolegijalan kad se svi
u grupi slazu, a mnogo teze u slucaju jasnih
1 bitnih neslaganja. No, “isplativost” kole-
gijalnosti - ako se moze tako reci - mnogo
je veca u zahtjevnim situacijama neslaganja.

Odluka da se “neprijatelji” dozivljavaju kao
“kolege razlicitih gledista” nevjerojatno
pridonosi unaprjedenju timskog rada.

Bohm sumnja u istinski dijalog u organi-
zacijama upravo zbog niskog stupnja kole-
gijalnosti: “U organizacijama je hijerarhija
gotovo neizbjezna, a hijerarhija je oprecna
dijalogu. Stoga se u tom smislu namece
klju¢no pitanje: mogu li ljudi na poloza-
jima uistinu biti iskreni u interakcijama s
podredenima?” Navedeno pitanje povlaci

sa sobom brojne implikacije za timove u

3. ako je osoba navikla suspendirati svoje
pretpostavke zbog nizeg polozaja u orga-
nizaciji, sudjelovanje u dijalogu trazit ¢e od
nje da se odrekne sigurnosti Sutnje.

Dakle, u dijalogu nema mijesta strabovima i
osudama.

Dijalog je “zaigran”; zahtijeva otvorenu
volju sudionika da se poigraju novim ide-
jama, da ih preispituju i testiraju. Cim se
sudionici poc¢nu opterecivati time “tko je
$to rekao” ili zabrinjavati kako “ne bi rekli
nesto glupo”, zaigranost nestaje prepusta-
ju¢i mjesto teskim energijama.

Na koncu se moze ustvrditi kako timovi-
ma nije jednostavno drzati se nabrojanih
uvjeta. Medutim, u praksi sam naisao na
brojne timove u organizacijama koji su se
spremno odazvali izazovu jer su unaprijed
znali §to se od njih oc¢ekuje.

Duboko u svakom ljudskom bicu naiéi
¢emo na potrebu za dijalogom, posebice
kad je rije¢ o pitanjima koja su nam osobi-
to vazna. Pa ipak, to ne znaci da je dijalog
u organizacijama uvijek ostvariv: sudionici
nisu uvijek voljni pridrzavati se suspenzije
1 kolegijalnosti.

otganizacijama: Dijalog je “‘zaigran”; zahtijeva

1. ukljuceni moraju vise ¢eznuti za dobro- otvorenu volju sudionika da se
bitima dijal.oga nego za povlasticama vlasti- poigraju novim idejama, da ih
tog polozaja.

preispituju i testiraju.
2. ako su lideri navikli da njihovo glediste
prevladava zbog njihova polozaja, te ako
doista ¢eznu za dobrobitima dijaloga, tada

se moraju odredi povlastica.
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U sluc¢aju da nema vjeStog moderatora,
nase bi nas navike razmisljanja nepresta-
no odvlacile od dijaloga prema diskusiji,
posebice tijekom prvih koraka razvoja di-
jaloga kao timske discipline. Sadrzaje koji
se “predstavljaju” nasim mislima doslovno
shvacamo, umjesto da na njih gledamo kao
na puke prikaze i nista vise. Vjerujemo u
svoje stavove i perspektive pa se stoga svoj-
ski trudimo da prevladaju. Suspendiranje
pretpostavki u javnosti veoma nas brine.
Osim toga, ponekad sumnjamo u psiho-
losku opravdanost metode: “Ne moram li
zadrzati bar neke pretpostavke da na koncu
posve ne izgubim identitet?”

Moderator dijaloskog susreta treba imati sve
kvalitete dobrog “procesnog facilitatora”.
Pritom mislim na sposobnost te osobe da
pomaze ljudima u odrzavanju vlasnistva nad
procesom i outputima procesa - kako bi ih
ucinio odgovornima za sve $to se dogada.
Osim toga, moderator mora odrzavati dija-
log zivim. Dogodi li se da netko od sudioni-
ka dijalog pokusa preokrenuti u diskusiju - u
trenutku kada grupi treba dijalog, a ne dis-
kusija - na moderatoru je da takva nastojanja

U slucaju da nema vjestog
moderatora, nase bi nas navike
razmisljanja neprestano odvlacile

od dijaloga prema diskusiji.
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sprijeci. Uloga moderatora je u tome da uvi-
jek hoda po tankoj liniji izmedu upucenosti
i podrzavanja procesa, tako $to se ne igra
“strucnjaka” ili “doktora” koji ¢e pozornost
clanova tima odvudi s njihovih vlastitih ideja
1 odgovornosti na sebe 1 svoj ego.

No, moderator u dijalogu ¢ini i viSe od toga.
Njegovo razumijevanje dijaloga omogucu-
je mu da svojim sudjelovanjem utje¢e na
protok smisla 1 dogadaja. Primjerice, nakon
necije primjedbe on moze reci: “Razmisli-
te malo o tome $to ste rekli. Naime, istina
moze biti 1 suprotno od toga”. Osim konti-
nuiranog podsjecanja na preduvijete dijaloga,
moderator samim sudjelovanjem demon-
strira umijece dijaloga u smislu predosjeca-
nja suptilnih tijekova smisla koje podupire u
izviranju, ukljucujudi se u pravom trenutku
i na pravi nacin (pitanjima, odgovorima, di-
gresijama 1 slicno). Poput kvekera koji po-
ducavaju pripadnike zajednice da govore o
inspirativnim idejama, a ne o svemu $to im
padne na pamet, moderator govori samo
onda kad je primjereno da ga se cuje. Time
vise od bilo kojeg apstraktnog objasnjenja
pridonosi da drugi zavole i postuju dijalog.

Usporedo s povecanjem iskustva i vjestine
dijaloga u timovima, uloga moderatora po-
staje sve manje vazna pa se s vremenom i
on pretvara u jednog od sudionika. Naime,
dijalog se najbolje razvija u “grupi bez vod-
stva” §to od tima zahtijeva poprilicnu razi-
nu umijeca. U zajednicama i drustvima koje
bastine kulturu dijaloga moderator nikada i
nije bio potreban. Primjerice, brojna ple-
mena americkih Indijanaca razvila su viso-
ko umijece dijaloga bez ikakvih formalnih
moderatora. Iako su $amani 1 drugi mudra-
ci imali posebne uloge, grupe su iskazivale
sposobnost da same udu u dijalog;




U timskome ucenju diskusija i dijalog me-
dusobno se nadopunjuju. Pritom diskusija
primarno sluzi prezentiranju i obrani razli-
citih gledista sto ponekad - kao $to smo ra-
nije objasnili - omogucava korisnu 1 cjelovitu
analizu promatrane situacije. Za razliku od
toga, u dijalogu razli¢ita gledista sluze kao
sredstvo za otkrivanje novoga gledista. Dis-
kusija sluzi za odlucivanje. Dijalog sluzi za
istrazivanje 1 propitivanje. Kad se od tima
traze odluke, diskusija pomaze da se na te-
melju zajednicke analize, te “vaganja” razli-
citih perspektiva, napravi izbor (za jednu od
prvotnih alternativa ili pak za novo glediste
nastalo tijekom diskusije). Produktivna dis-
kusija usmjerava grupu prema zakljucku ili
nekoj konkretnoj aktivnosti. Za razliku od
toga, dijalog je divergentan; ne trazi bilo ka-
kvo slaganje ve¢ je usmjeren na kvalitetnije
zahvacanje kompleksnih pitanja. Medutim, i
dijalog i diskusija mogu voditi prema novim
smjerovima djelovanja. Pa ipak, aktivnosti su
cesce u fokusu diskusije, dok nove aktivno-
sti ¢eScée nastaju kao nusproizvod dijaloga.

Stoga tim koji udi, tijekom vremena mora
usavrsavati prelazenje s dijaloga na disku-
siju 1 obratno. Temeljna pravila ovih dviju

U promisljanjima Davida Bohma osjeca
se snazan utjecaj tzv. “akcijske znanosti”:
od pojedinca se zahtijeva da otvori vlastita
stajaliSte za vanjske utjecaje, te se naglasava
cesti problem poistovjecivanja nasih men-
talnih modela s realnos¢u. No, Bohmov je

metoda razlikuju se kao $to se i ciljevi ra-
zlikuju. Ne uspiju li ih razdijeliti, timovi
najvjerojatnije nece ostvariti ni dijalog niti
produktivau diskusiju.

U timovima koji se redovito koriste dijalo-
gom, vremenom se razvija poseban odnos
dubokog povjerenja koji se prirodno pre-
nosi 1 na diskusiju. Svaki ¢lan tima stjece
dublje razumijevanje jedinstvenog svijeto-
nazora drugih ¢lanova. Osim toga, pruza
im se jedinstvena prilika da svjedoce izvi-
ranju Sireg konteksta suspenzijom vlastitih
pretpostavki. U situacijama kada je primje-
reno braniti vlastito glediste to i ¢ine, ali ve-
¢om blago$cu i manjom cvrstinom jer im
“pobjedivanje” vise nimalo nije vazno.

Na koncu je vazno kazati da vijestine di-
jaloga poprilicno nalikuju vjestinama pro-
duktivne diskusije. Rije¢ je o vjestinama
propitivanja 1 reflektiranja koje sam ranije
spomenuo u tekstu. Stovise, vaznost dijalo-
ga upravo je u tome $to osigurava pogod-
no ozracje za vjezbanje navedenih vijestina
kako bi se uronilo u dubine timskog ucenja
jer se samo uz pomoc tih vjestina do Zelje-
nih dubina moze do¢i.

rad jedinstven po tome §to artikulira “novu
viziju” procesa koji se dogadaju u gru-
pi koja uspijeva transcendirati poteskoce
identificirane “akcijskom znano§éu”. Osim
toga, Bohmov dijalog iskljucivo je timska
disciplina.
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Naime, vazan dio price o dijalogu sastoji
se u pretpostavci da postoji svojevrsni “siri
spremnik smisla, znanja i mudrosti” koji
je dostupan iskljucivo grupi. Iako se takva
ideja isprva ¢ini radikalnom, na intuitivnoj
razini liderima i menadzerima s iskustvom
njegovanja suptilnih aspekata kolektivnog
propitivanja itekako je moguca.

Na raznim edukacijama, te potom u praksi,
lideri i menadzeri uce o tome kako razliko-
vati dvije vrste konsenzusa:

1. konsenzus wusredotocenja, kojemu je cilj
pronalazak zajednic¢kog nazivnika u razli¢i-
tim pojedinac¢nim gledistima,

2. konsenzus ofvaranja, kojemu je cilj pro-
nalazak “Sire slike”, kompleksnije od bilo
kojega pojedinacnoga gledista.

Prvi tip konsenzusa izvire iz sadrzaja nasih
perspektiva te otkriva koje dijelove moje
perspektive dijele ostali ¢clanovi grupe. Tako
dolazimo do “zajednickog podrucja” oko
kojeg se svi slazemo. Druga vrsta konsen-
zusa izvire iz ¢injenice da svaka osoba ima
svoje individualno i jedinstveno gledanje
na Siru realnost u okruZzenju. Stoga ako
uspijem sagledati tvoje glediste, a ti moje,

U suprotnosti s popularnim mitom, uspjes-
ni i ucinkoviti timovi nisu liSeni sukoba.
Stovise, moje je iskustvo upravo drugacije:
jedan od najpouzdanijih pokazatelja da tim
kontinuirano uci vidljivi je su#kob ideja. Me-
dutim, za razliku od mediokritetskih grupa,

Vazan dio price o dijalogu sastoji

se u pretpostavci da postoji

svojevrsni “Siri spremnik smisla,

znanja i mudrosti” koji je dostupan

iskljucivo grupi.

postoji $ansa da ¢emo oboje spoznati nesto
$to sami nikada ne bismo mogli. Ako se di-
jalogom artikulira jedinstvena vizija timskog
ucenja, onda su vjestine reflektiranja i propiti-
vanja zacijelo od velikog znacaja za realizaci-
ju te vizije. Kao $to je osobna vizija temelj
izgradnje zajednicke vizije, tako su vjestine
reflektiranja 1 propitivanja temelj dijaloga i
diskusije. Dijalog koiji je istinski utemeljen u
vjestini reflektiranja i propitivanja pouzdan
je 1 ucinkovit, te istovremeno manje ovisan o
okolnostima kao $to je, primjerice, “kemija”
medu clanovima tima.

u uspjesnim i ucinkovitim timovima sukob
je produktivan. U tom smislu vazno je izdo-
jiti sukobe oko vizije kojt su u timovima vrlo
Cestl. Sustina “vizionarskog” procesa sasto-
ji se, naime, upravo u postupnom izviranju
zajednicke vizije iz razlicitih osobnih vizija.

qLife
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Sukob je normalni sastavni dio

dijaloga u tijeku.
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Jer, ¢ak i onda kada ljudi dijele zajednicku vi-
ziju, njihove ideje o ostvarenju vizije obicno
se bitno razlikuju; $to je vizija uzvisenija, to
smo manje sigurni u nacin njezina ostvari-
vanja. Pritom je vazno kazati da je slobodno
protjecanje konfliktnih ideja veoma vazno
za otkrivanje novih i kreativnih rjesenja do
kojih pojedinac ne bi sam mogao do¢i. Da-
kle, moze se zakljuciti kako je sukob nor-
malni i sastavni dio dijaloga u tijeku.

Suprotno tome, u osrednjim timovima su-
kob je uobicajeno zaogrnut: u prvoj situa-
ciji na povrsini se ¢ini da sukoba nema, a u
drugoj dolazi do rigidne polarizacije. U tzv.
“ugladenim timovima” (engl. smooth surface
teams) clanovi su uvijereni da moraju poti-
snuti vlastita konfliktna gledista kako bi se
tim uopce odrzao jer kada bi svako izrekao
svoje misljenje grupa bi se trenutac¢no ras-
pala zbog naizgled nepremostivih razlika.
Polarizirane timove obiljezavaju menadzeri
koji vole “glasno govoriti” i pritom se malo
doticati konfliktnih gledista koja ostaju du-
boko usadena u tijelu grupe. Svakome je
poznato misljenje drugog te nema mnogo
promjene.

Ugledni struc¢njak Chris Argyris s Harvard
Business School cijeli svoj zivot posvetio je

intrigantnoj dilemi: gasto bistri i pametni ljn-
di, lideri i menadseri vecih i manjibh organizaci-
Ja, ne uspijevaju djelotvorno uliti u upravijackin
timovima? Prema njegovim radovima moze
se zakljuciti da razliku izmedu uspjesnih i
osrednjih timova prije svega treba traziti u
pristupu sukobima te u nacinu na koji se
nose s obrambenim ponasanjem koje je
neminovno povezano sa sukobima. “Ljud-
ska su bi¢a programirana za stvaranje tzv,
‘obrambenih rutina’ (engl. defensive routi-
nes)”, tvrdi Argyris, “koje potom skrivamo
ispod drugih obrambenih rutina, stvorenih
u ranom djetinjstvu’”.

Dakle, za obrambene rutine moze se ustvrditi
da su to svojevrsne Cvrste navike koje ko-
ristimo radi zastite od sramocenja ili ugro-
zenosti bilo koje vrste kada iznosimo vla-
stito misljenje. Obrambene rutine stvaraju
neku vrstu “obrambenog Stita” oko nasih
najdubljih pretpostavki, brane nas od boli,
te nas ujedno sprjecavaju da vise saznamo
o pravim uzrocima te boli. Prema Argyri-
su, obrambene rutine ne izviru iz slijepog
vjerovanja u vlastite pretpostavke niti iz
zelje da ostanemo u dobrim odnosima s
drugim ljudima - kao §to si obicno sami
govorimo - vec iz straha od otvorenog pre-
zentiranja promisljanja u pozadini nasih
vjerovanja. Prema Argyrisu “obrambeno
razmisljanje... §titi nas od spoznaje o pravoj
vrijednosti naseg razmisljanja”. Ljudima je,
naime, neobicno tesko i bolno otvoreno
pojasniti vlastito rezoniranje zbog straha
da ¢e se u njemu pronaéi greske. Nave-
deni obrazac nosimo u podsvijesti jos od
najranijeg djetinjstva te ga potom dodatno
osnazujemo tijckom Skolovanja: sjetite se
na trenutak traume kada bi vas profesor
prozvao pred cijelim razredom, a vi niste
znali tocan odgovor.

Obrambene rutine toliko su raznovrsne i
toliko uobicajene da ih najcesce uopée ne




primje¢ujemo. Primjerice, koliko ste puta
rekli sugovorniku: “Odli¢na i jako intere-
santna ideja”, iako vas uopce nije zanimalo
o ¢emu on govori. 1li, kada se namjerno
suprotstavimo nekoj osobi samo zato da
omalovazimo njezinu ideju jer nam je na-
porno o istoj razmisljati. 1li, kada pod izli-
kom pomaganja stitimo druge od kritike
§titeci zapravo sebe od zahtjevnog promi-
sljanja. Dogodi li vam se da suoceni s tes-
kim pitanjem mijenjate temu - pravedi se da
je to zbog postovanja prema sugovorniku i
lijepog ponasanja?

Jedan energicni predsjednik uprave nedav-
no mi se pozalio da u njegovoj organizaciji
nema “pravih lidera”. Pricao mi je kako u
organizaciji uglavnom rade menadzeri sklo-
ni udovoljavanju, a ne posveceni vizionari.
Rije¢ je o osobito frustrirajucoj situaciji za
covjeka koji sebe smatra vjestim komuni-
katorom sklonim riziku. Sto se zapravo
dogodilo? On je, naime, toliko briljantno
artikulirao svoju viziju da je time zastrasio
sve ljude oko sebe. Shodno tome, njegova
se perspektiva rijetko kada javno dovodila
u pitanje. Tijekom vremena, a nakon broj-
nih “poraza” koje su dozivjeli u “sukobu” s
tako vjestim i inteligentnim ¢ovjekom, ljudi
su naucili da izlaganje vlastitog misljenja ili
vizije u njegovoj blizini i nije bas pametno.
Premda on to nije vidio, predsjednik upra-
ve je snagu svoje osobnosti koristio kao
obrambenu strategiju!

Kao i u prethodnom slucaju, najuspjesni-
je obrambene rutine ostaju izvan dosega
nase svijesti. Predsjednik uprave navod-
no je htio potaknuti ljude da izraze svo-
je misljenje. No, u tome ih je s razlogom
sprijecavalo njegovo nadmocno ponasanje
kojim je §titio svoja uvjerenja, stavove i
pretpostavke od preispitivanja. Jer, svje-
sno izrazena, defenzivnost je poprilicno
transparentna: “Koristit ¢u svoju nadmo¢

da bih ljude odrzavao u defenzivnom po-
lozaju, a sve kako oni ne bi propitivali
moju paradigmu”. Kada bi predsjednik
uprave - na neki nacin - uspio uvidjeti svo-
ju strategiju onako kako je izrazena u pret-
hodnoj recenici, zasigurno bi je se odmah
odrekao. No, ona i dalje vtlo uspjesno
funkcionira samo zbog toga $to u njega
nije osvijestena.

Problemi uzrokovani obrambenim rutina-
ma jo$ su gori u organizacijama u kojima
je kultura takve prirode da se nepotpuno
ili pogresno razumijevanje tumaci sla-
boséu, ili, jos i gore, nekompetencijom.
Naime, uvjerenje da bi lideri i menadzeri
trebali “znati” sve $to se dogada u njihovu
okruzenju te da su za to u konacnici i pla-
¢eni, duboko je ukorijenjeno u mentalnim
modelima brojnih javnih i privatnih orga-
nizacija. Zbog toga je liderima i menadze-
rima jednostavno neprihvatljivo “ne znati
prave uzroke problema”, jer bi se prihva-
¢anjem istine istovremeno poceli osjecati
nesposobnima i nekompetentnima. Stoga
svakodnevno svjedo¢imo istom filmu: li-
deri na visokim polozajima vjesto glume
da znaju sto se dogada, a oni koji zele doci
na njihovo mjesto uce o tome kako stvoriti
privid sigurnosti u vlastito znanje.

Najuspjesnije obrambene rutine

ostaju izvan dosega nase svijesti.
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Menadzeri koji funkcioniraju na temelju
opisanog mentalnog modela sputanost uo-
bi¢ajeno manifestiraju na dva nacina.

Jedni istinski prihvacaju privid sigurnosti
te su doista uvjereni da znaju odgovore na
sve kompleksne probleme. No, da bi zasti-
tili takvo uvjerenje, moraju se rigidno ogra-
diti od bilo kojega alternativnoga gledista i
utjecaja. Moraju ostati Aruti kako bi ostali
sigurni u sebe. Drugi su svjesni Cinjenice
da javnost od njih oc¢ekuje da znaju uzroke

kompleksnih problema, a pritom su du-
boko u sebi svjesni nepouzdanosti vlasti-
tih rjesenja. Stoga se uobicajeno odlucuju
za strategiju “odrzavanja fasade” pazljivo
skrivajuéi vlastito neznanje. No, bez ob-
zira na to o kojem se pristupu radi, lide-
ti i menadzeri koji preuzmu na sebe teret
“sveznanja” obic¢no se vtlo vjesto koriste
obrambenim rutinama kako bi zastitili auru
sposobnog profesionalca pa zbog toga ni-
kada, “ni za zivu glavu”, ne otkrivaju raz-
misljanje u pozadini vlastitih odluka.

Sazetak iz knjige Peta disciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003.
Copyright© 2015. DOUH — Drustvo za organizacijsko ucenje Hrvatske.

mislilaca u povijesti menadzmenta".

Peter M. Senge, profesor na MIT Sloan
School of Management, predsjednik drustva za
organizacijsko ucenje - Sol,, autor kapitalnog
djela Peta disciplina, osoba koju struc¢na javnost
drzi "jednim od petorice najutjecajnijih









Grupna magija
ISkustvo
rezonancije

Renee A. Levi

akon brojnih razgovora sa stru¢njacima razli¢itog obrazovanja i interesa, slobodna
N sam zakljuciti da se trenuta¢no nalazimo na svojevrsnoj evolucijskoj raskrsnici ljudske
vrste. Iako smo ve¢ itekako zasli u 21. stoljece, ¢ini se kako se cijeli svijet nasao u jednoj
velikoj zbrci. Tjeskoba, mrznja, terorizam i ratovi glavne su teme modernog vremena pa nas
onda ne bi trebalo ¢uditi §to nam je zajednica prozeta velikim strahom koji se manifestira u
svakodnevnici i meduljudskim odnosima. Upravo zbog toga u osobnim kontaktima prevla-
dava nepovjerenje koje se potom prelijeva i u dijaloge o vaznim globalnim pitanjima, koji ¢e
odrediti nasu buduénost na planeti, obojene skepticizmom i pukom konkurentskom borbom
za ogranicene resurse. Mediji pozorno prate §to se tamo vani zbiva ne propustajudi priliku da
negativne price i dogadaje dodatno uvelicaju, ¢ime samo podrzavaju uznemirujuéu atmos-
feru. Dakle, nema sumnje da ljudsko drustvo trenuta¢no zivi u nekom velikom kolektivhom
neskladu, nekoj velikoj disonanciji.

Unato¢ tome, ljudi u brojnim timovima sva- 1 suradnje, bliskosti i povezanosti, prirod-
kodnevno osjecaju jaku rezonanciju koja se ne uskladenosti sa stvaralackom energijom
najbolje moze opisati pojmovima zblizavanja Univerzuma te osobne transformacije.
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Iskustva kolektivne rezonancije

brojnija su nego sto mislimo. Rijec

je o vibracijama koje se osjecaju u

prostoru izmedu dvoje ili vise ljudi,

onkraj intelektualne razmjene i

pukog susreta umova.
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Rije¢ je o svojevrsnoj “grupnoj magiji”
koja se naslanja na iskustva opisana pret-
hodnim pojmovima, koristena prilikom
izrade fenomenoloske studije za potrebe
doktorske disertacije na podrucju organi-
zacijskog razvoja. Iako se opisana iskustva
na prvi pogled ¢ine rijetkima i posebnima,
u stvarnosti se gotovo svakodnevno doga-
daju obicnim ljudima u raznim situacijama
njihovog poslovnog i privatnog zivota.
lako se poprilicno tesko opisuju, svjesni
smo ih kada se zbivaju. Rijec¢ je, naime,
o vibracijama koje se osjecaju u prostoru
izmedu dvoje ili vise ljudi, onkraj intelek-
tualne razmjene i pukog susreta umova.
Medutim, to ipak jes# susreti, ali drugacije
vrste: radi se o susretima srca, duse, energi-
je 1 podsviesne memorije. lako egzistiraju u
sferi fizickog prostora 1 vremena, refleksija
su nekih drugih dimenzija onkraj nepo-
sredne interakcije.

Iskustva kolektivne rezonancije brojnija su
nego §to mislimo. S obzirom na to da se
o njima ne govori i ne pise na televiziji,
u novinama i na stranicama internetskih
portala, u brzini moderne svakodnevnice
(pre)cesto ih ne primjecujemo. Medutim,
osvjeStavanjem tog magicnog fenome-
na takvo bismo stanje trebali promijeniti

prvenstveno radi toga da bismo ga bolje
razumjeli. Naime, upravo je iskustvo kolek-
tivne rezonancije jedan od putokaza koji nas
usmjerava na zajednistvo i suradnju uteme-
ljenu na urodenoj humanosti i duhovnosti.
Rijec¢ je o jedinstvenom fenomenu koji bi
nam mogao pomodi da se pomaknemo s
mrtve tocke.

Grupna magija i iskustvo regonancije naslov
je clanka u kojem su na jednome mjestu
opisana 1 interpretirana takva iskustva.
Prilikom izrade teksta, nastojala sam obu-
hvatiti razli¢ite kontekste u kojima ljudi
opisuju svoja posebna iskustva i brojne
razine povezanosti stvorene kolektivhom
rezonancijom: od neke “posebne energije”
koja se navodno javlja u takvim situacija-
ma, pa sve do “posebne” fizicke, emocio-
nalne, duhovne i intelektualne povezanosti.
Razgovarajuéi s atletiCarima, vojnicima,
menadzerima, plesacima, profesorima, stu-
dentima, gradevinskim radnicima, pjevaci-
ma, policajcima, ribarima i drugim ljudima,
s vremenom sam sve vise otkrivala suptil-
nosti i osjete rezonantnog iskustva $to mi
je pomoglo da bolje razumijem:

* klju¢ne preduvjete stvaranja rezonancije

u grupi,
* znacaj iskustva za zivot i rad pojedinca,
* nacin ponavljanja iskustva prisje¢anjem i
prepri¢avanjem.

Vjerujem da je o fenomenu rezonanci-
je izuzetno vazno razgovarati jer ga tako
osvjestavamo 1 iznosimo na svjetlo dana,
zbog najmanje dva razloga:

1. Suoceni s konkretnim primjerima ko-
lektivne rezonancije, Citatelji se prisjecaju
slicnih situacija iz vlastita zivota osvjesta-
vajudi time ¢injenicu da je rije¢ o Siroko
dostupnom, transformiraju¢em fenome-
nu kojeg smo svi mi imali prilike iskusiti.
Takoder vjerujem kako se ¢esc¢im svjesnim




prepoznavanjem iskustva automatski pro-
siruje polje pozitivne energije izmedu i
uokolo ljudskih bi¢a, ¢ime se pozitivho
utje¢e na procese odlucivanja kojima se
pokrecu zajednicke aktivnosti za pozitiv-
ne promjene.

2. Istrazivanje komponenti takvog iskustva
pomaze nam da bolje razumijemo cjelinu
fenomena kako bismo stvorili inovativne
pristupe, metode i alate za rekreiranje re-
zonancije u grupi, u svrthu mudrijeg odluiiva-
nja kojim se pokrecu pozitivhe promjene.
Nadalje, rekreiranjem rezonancije potice se
zadovoljstvo 1 radost ¢lanova grupe te se
iscjeljuju emotivne rane stvorene disonan-
tnim odnosima.

Prema definiciji, kolektivhu rezonanciju
mozemo usporediti s asjedajerns posebnog gajed-
nistva grupe, progetog energijom, ritmons, usklade-
nostu i intuitivnim uvidima koji pogitivno utjecn
na interakcije Clanova olaksavandi im ostvarenje
zajednicke svrbe.

Fenomen rezonancije podrazumijeva pro-
tok vibracija izmedu dvaju ili vise entiteta,
u nasem slucaju izmedu dvoje ili vise lju-
di. U psihologiji se pojam regonancije kori-
sti za opisivanja empatije medu ljudima.
U duhovnoj domeni, naroc¢ito u okviru
istocnjackih tradicija, rezonancija podra-
zumijeva osjecaj jedinstva s Univerzumom,
odnosno istinski cilj meditacije.

U sredistu pozornosti ovog teksta posebna
je razina povezanosti koja medu entitetima
nastaje razmjenom rezonantnih vibracija.
Bududi da se javlja u grupi govorimo o ko-
lektivnoy rezonanciji, fenomenu koji se temelji
na zakonima fizike koji kazu da titrajuca ti-
jela - u ovom slucaju ljudska bica - primaju
i odasilju valove kojima medusobno utjecu
jedni na druge. Ako su ti valovi kojim slu-

cajem iste ili sli¢ne frekvencije, dolazi do

sinkronizacije 1 stvaranja novog vala vece
amplitude. Medutim, bitno je naglasiti kako

je razmjena valova medu c¢lanovima grupe
konstantna, bez obzira na aktivnosti koje
se dogadaju unutar grupe ili na osvijeste-
nost te razmjene valova unutar grupe.

Oslanjaju¢i se na navedene koncepcije,

intervjuirala sam clanove 32 razlicita tima

koji su navodno iskusili kolektivhu rezo-

nanciju. Naime, u istrazivanje sam Zzelje-

la ukljuciti $to vise razli¢itih sugovornika

kako bih preciznije utvrdila zajednicka obi-

ljezja iskustva, te kako bih bolje razumjela:

* $to su ljudi ogedali u trenucima kolektivne
rezonancije,

* Sto je utjecalo na sfvaranje rezonancije u
grupli,

* koliko im je iskustvo zagno,

* je li se iskustvo ikada povratilo prisjeca-
njem ili prepricavanjem.

Intervjui su trajali tri skolska sata. Sastojali
su se od pet kljucnih i vise dodatnih pitanja
povezanih s tim osnovnim. Komunikacija
se snimala, a snimka je kasnije koristena za
izradu transkripata koji su dubinski proa-
nalizirani metodama fenomenoloske ana-
lize i promatranja sudionika koje se cesto
koriste u drustvenim znanostima.

Kolektivnu rezonanciju mozemo

usporediti s osjecajem posebnog

zajednistva grupe, prozetog

energijom, ritmom, uskladenoscu |

intuitivnim uvidima.

qLife

45



Usprkos raznolikosti ispitanika, pripadnika
razlicitih skupina, te razlicitth poslovnih i
zivotnih konteksta, istrazivanjem su otkri-
veni brojni zajednicki elementi u iskustvi-
ma sugovornika (Slika 1). Nakon $to su
zamoljeni da se prisjete situacija posebne
povezanosti odnosno rezonancije grupe,
vise od dvije tredine ispitanika navelo je
Sest elemenata:

1. Jasno izrazene posebne osjecaje u cije-
lom tijelu,

2. Dinamic¢nost iskustva obiljezena pokre-
tima, ritmom i osjecajem uskladenosti,

3. Prisustvo posebnih emocija, narocito

Slika I:Vizualni prikaz elemenata iskustva

*

Dodir &
prioriteti Energetsko
polje
Pokret /
Duhovna ritmicnost
povezanost

* Promjena
mentalnih modela

Tjelesni osjet

osjecaja radosti, uvazavanja, suosjeanja i
ljubavi,

4. Snazne osjecaje povezanosti s drugim
clanovima grupe, nastale osvjestavanjem
zajednickih perspektiva, iskustava, interesa
i drugih sadrzaja, koji su rezultirali jaca-
njem pripadnosti grupi,

5. Osjecaj promijene vlastitih granica i gra-
nica grupe u smislu promjene percepcije
vlastite osobnosti, grupe ili sebe u kontek-
stu doti¢ne grupe,

6. Nabijenost prostora visokom energijom
opisana pojmovima zivosti, uzbudenja,
uzvisenih osjecaja, ispunjenosti te bujanja
svjesnosti o vlastitoj vrijednosti i snazi.

*
Emocije * *

Promijenjena
svjesnost

Povezanost s Povezanost
vlastitom S dr‘ugima
osobnoscéu
Potpuna

' prisutnost

I Smirenost

Pomicanje granica '

Visoka energija

ELEMENTI ISKUSTVA KOLEKTIVNE REZONANCIJE

Najzastupljeniji elementi
kolektivnog iskustva

Zastupljeni elementi
kolektivnog iskustva

Najslabije zastupljeni
elementi kolektivnog iskustva




Od jedne do dvije trecine ispitanika navelo
je dodatna cetiri elementa koji su obiljezili
njihovo iskustvo kolektivne rezonancije:

1. Fizicki dodir i osjecaj fizicke blizine dru-
gih ¢lanova grupe (spontani ili namjerni),

Fizicki dodir i osjecaj fizicke blizine
drugih ¢lanova grupe (spontani

2. Napustanje sfere intelektualnog, kogni-
tivhog i misaonog radi jaceg oslanjanja na
[izioloske, intuitivne 1 dubovne izvore informa-

ili namjerni) obiljezje je iskustva

kolektivne rezonancije u grupi.

cija 1 znanja,

3. Duboka povezanost sa samim sobom koja se
potom manifestira na razlicite nacine, oslo-
badanjem nekog posebnog dara, dubokim
uvidima ili osjecajem iscjeljenja,

4. Osjecaj mirnoce 1 sigurnosti radi postojanja
Cvrstog oslonca; osjeéaj opustenosti koji nije je-
njavao cak i u vrlo zahtjevnim situacijama.

Konac¢no, jedna trecina ispitanika spomi-
njala je jo$ Cetiri aspekta iskustva kolektiv-
ne rezonancije:

1. Izrazeno iskustvo promijenjenag stanja svijesti,
koje su ispitanici najéesce opisivali “trenut-
kom izgubljenog poimanja vremena, uro-
njenosti u neko pomalo nestvarno stanje,
izviranja drugacije realnosti, nalik transu”,

2. Sviesnost o postojanju exergetskog polja koje
drzi grupu na okupu prozimajuéi sve clano-
ve. Polje od ¢lanova zahtijeva da se opuste i
prepuste njegovu djelovanju odricanjem od
kontrole i suspenzijom prosudbi i stavova,

3. Osvjestavanje duhovne snage ili 1zvora, koju
su ispitanici opisivali na razlicite nacine kao
“prirodu”, “Boga” ili “nesto uzviseno” iako
nisu bili povezani s religioznom tradicijom,

4. Osjecaj duboke prisutnost; i angaziranosti
koji nisu mogle poremetiti nikakve izvanj-
ske distrakcije.

Nakon $to su istrazeni osjecaji clanova gru-
pe tijekom iskustva kolektivne rezonancije,
zeljeli smo vise saznati o tome §to je grupu
pomaklo iz normalnog prema uzvisenom
stanju uskladenosti svijesti.

Zanimalo nas je koji su to transformacijski (im-
benici (fenomeni, vrsta ponasanja, dogadaji ili
okolnosti) koji uspijevaju tako dramati¢no
promijeniti kljucna obiljezja grupe. Upravo
smo taj nalaz smatrali posebno vaznim u
nasim nastojanjima da nekim drugim poku-
som ciljano stvorimo kolektivnu rezonanci-
ju u grupi.

Svjesnost o postojanju

energetskog polja koje drZi grupu

na okupu prozimajuci sve clanove

joS je jedan aspekt iskustva

kolektivne rezonancije.
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Slika 2: Vizualni prikaz transformacijskih ¢imbenika
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Istrazivanjem je identificirano devet ¢imbe-
nika koji snazno utjecu na promjene. Od
tih devet, vise od dvije treéine ispitanika
istaknulo je dva ¢imbenika: ranjivost 1 tisinu,
iako su ispitanici dolazili iz razli¢itih grupa
i okruzenja. Osjecaj ranjivosti, bilo osoban
ili u kontekstu grupe, istaknut je kao pre-
vladavajuéi ¢imbenik koji pokreée na pro-
mjene. Pritom su ispitanici opisali vise ra-
zlicitih oblika ranjivosti. Osobnu ranjivost
najcesce su spominjali u kontekstu “realne
spoznaje vlastitog stanja”, te “otvorenosti
u novim situacijama... kada se osoba su-
oc¢ava s problemima za koje ne vidi rjese-
nje”, te “kada se javi umor ili bolest”. Osje-
¢aj ranjivosti grupe - nastao zbog krizne

< Cesti &imbenici

Rjedi cimbenici

situacije, teskih uvjeta ili nesrece - spomi-
njao se kao vrlo utjecajan ¢imbenik koji
vodi do stvaranja kolektivne rezonancije.
Osim toga, u kontekstu kolektivne rezo-
nancije svi su ispitanici spominjali “osjecaj
gubitka kontrole nad dogadajima”.

Tisinu, drugi najcesée spominjani faktor
koji vodi do promjene, ispitanici su opisi-
vali kao prekid ili stanku u odvijanju ak-
tivnosti, koja im je omogucdila da se snaz-
nije povezu jedni s drugima i sa svojom
osobnoscu, te da stvore “prostor” u svojoj
nutrini za “osluskivanje” drugih izvora in-
formacija kako bi se kao grupa pomakli na
novu razinu.
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Otprilike polovica svih ispitanika “pre-
pri¢avanje prica” (engl. storytelling) smatra
vaznijim ¢imbenikom utjecaja na stvara-
nje rezonancije u grupi. Rije¢ je o pricama
osobne prirode koje otkrivaju razli¢ite indi-
vidualne aspekte pojedinca.

Takvi razgovori pomazu da se ljudi otvore
jedni prema drugima, te da se bolje medu-
sobno upoznaju stvarajudi tako bliskije od-
nose prozete razumijevanjem.

Sljededi vazni ¢imbenik koji utjec¢e na pro-
mjene, prepoznat kod polovice ispitanika,
odnosi se na prostor u fizickom smislu, na
mjesto na kojem se grupa sastaje, koje bi
trebalo zraciti nekom energijom kako bi
podtzalo grupu u rezonanciji. Identificirani
su i pojedini aspekti takvog prostora: po-
vijesno znacenje, raspored prostotija, este-
tika ili lociranost u prirodnom okruzenju.
Rituali, kao namjerno osmisljene aktivno-
sti, takoder su spomenuti kao dio svjesnih
nastojanja kojima se mijenja energetski
prostor i potice stvaranje rezonancije.

Vise od tredine ispitanika osvrnulo se na

postojanje svojevrsnih kolektivnih “grani-

ca”, stvarnih ili metaforickih, koje su omo-
b 5

gudile stvaranje svojevrsnog “‘spremnika’”

Mnogi ispitanici spominjali su
vaznost istine i istinoljublja,

te iskrenog odnosa prema sebi
I drugima u procesu stvaranja

rezonancije.
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za nastanak 1 Cuvanje zajednickog pozitiv-
nog iskustva, primjerice zidove prostorije ili
krug u kojem ljudi sjede jedan kraj drugoga.

Jo$ izrazeniju ulogu u poticanju rezonan-
cije pronalazimo u gajednickoj svrsi grupe,
ctfjevima kojima grupa stremi i namjeri grupe
da ostvari zeljene promjene. Neke grupe
su zacrtale specificne zadatke koje trebaju
ostvariti kako bi realizirale ciljeve; druge su
izvjestavale o zajednickoj zelji 1 volji cla-
nova da se bolje medusobno upoznaju, da
uce i zabavljaju se zajedno kako bi se vise
zblizili.

Mnogi ispitanici spominjali su vaznost zstine
1 istinoljublja, te iskrenog odnosa prema sebi
1 drugima u procesu stvaranja rezonancije.
Pritom sadrzaji istine nisu bili toliko vaz-
ni koliko je vazna bila percepcija ¢lanova
o tome da u timu prevladavaju posteni i
iskreni odnosi, prozeti otvorenom, iskre-
nom i korektnom komunikacijom, te hra-
brosc¢u da se istinito progovara cak i onda
kada to nije ugodno ciniti.

Shodno tome, vazno je naglasiti kako su sz
gurnost 1 prijatelfsko okrugenje glavni preduvje-
ti otvorenog i iskrenog odnosenja. Obicno
je sasvim dovoljno da unutar grupe jedna
osoba primjerom ukaze na dobrobiti isti-
noljublja, a da ga potom ostali slijede. Kva-
litete otvorenosti 1 iskrenosti prepoznate su
kao vazan ¢imbenik poticanja promjena na
putu stvaranja kolektivne rezonancije.

Otprilike treéina ispitanika prepoznala je u
gvnkovima 1 vibracijama, u formi razne glaz-
be, pjesama i suptilnoj gradaciji ljudskoga
govora, vazne ¢imbenike promjena.

lako je osjecaj povezanosti s dubom identifici-
ran kao element iskustva kolektivne rezo-
nancije, duh je takoder prepoznat kao ¢im-
benik koji utjece na promjene. Pritom je




treéina ispitanika govorila o “vanjskoj sili”
ili “visoj inteligenciji” koja je na neki nacin
utjecala na grupu i njene clanove.

Navedeno iskustvo iznijeli su pripadnici
svih grupa, koji su dolazili iz raznih zivot-
nih i poslovnih okruzenja, od kojih se tek
za tri grupe moze ustvrditi kako su bile po-
vezane s religijom u tradicionalnom smislu.

Nakon spoznaja o na¢inima manifestacije
kolektivne rezonancije u grupi, te o ¢imbe-
nicima koji poti¢u njeno nastajanje, okre-
nuli smo se istrazivanju utjecaja rezonan-
cije na pojedinca. Velika vecina ispitanika
pritom je kazala kako je iskustvo kolektivne
rezonancije znacajno utjecalo na njihove
zivote poticudi katkad i radikalne promjene
u domenama poslovne karijere, privatnosti
te osobnog razvoja. Neki pojedinci isku-
stvo su opisali biranim rije¢ima “potpune
transformacije”.

Izuzetno interesantnim drzim otkrice da su
u 30 intervjua (od 32 provedena) ispitanici
ukazali na ponovno javljanje istog ili slic-
nog fizickog, emocionalnog, psiholoskog
1 energetskog nabgja - dozivljenih tijekom
originalnog iskustva kolektivne rezonancije
- tijekom provodenja intervjua.

Navedeno 1 sama mogu potvrditi jer sam ti-
jekom intervjua pazljivo promatrala njihov
govor tijela, izrazaje lica, stanke u govoru
1 druge suptilne “signale”, te sam u nekim
slucajevima svjedocila dubokim osjecajima
boli i srece koji su uobicajeno bili poprace-
ni suzama.

Mnogi ispitanici govorili su o velikoj tuzi
zbog toga §to na novome radnome mje-
stu nikako ne uspijevaju ponoviti magi¢no
iskustvo grupne rezonancije. Takoder su
cesto navodili da im jako nedostaju lju-
di s kojima su toliko bili povezani. Stoga

Trecina ispitanika govorila je o

“vanjskoj sili" ili “visoj inteligenciji

koja je na neki nacin utjecala na

grupu i njene clanove.

upravo u ovom nalazu studije vidim zna-
cajne potencijale za daljnja istrazivanja.
Nakon prikupljanja i obrade podataka koji
pojasnjavaju iskustvo kolektivne rezonan-
cije, poceli smo promisljati o tome kako da
od prikupljenih komadi¢a mozaika slozimo
cjelinu.

Unato¢ tome $to je cilj svake fenomeno-
loske studije mapirati strukturu iskustva,
osjecali smo da su neka vazna pitanja ostala
“visjeti u zraku”, pogotovo pitanje o pove-
zanosti osjecaja rezonancije s fizickim za-
konima sirenja vibracija prostorom:

1. Je li moguce da se energetski valovi koje
emitiraju blisko povezana ljudska bi¢a u
odredenim situacijama sinkroniziraju po-
vecavajuci amplitude 1 stvarajuci time novo
polje koje ljude ¢ini zadovoljnima poticudi
ih na zajedni$tvo i ostvarenje zajednickih
ciljevar

2. Ulazi li takvo polje u interakciju sa sirim
poljima Univerzuma?

Nakon izucavanja literature spoznali smo
da navedena pitanja - barem u kontek-
stu timova i timskog rada - do sada nisu
sustavno izucavana, mada su provedena

qLife

51



Svi su se uglas slozili kako je

atmosfera sigurnosti, iskrenosti

| korektnih odnosa, proizadla iz

otvorenog dijaloga, glavni izvor

rezonancije.
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istrazivanja o uskladenosti uma i srca u iste
osobe, te o utjecaju sr¢anih otkucaja jedne
na mozdane valove druge osobe (Childre
& Martin, 1999.; Lynch, 2000.).

Gotovo svi ispitanici u nasem istrazivanju
izviestavali su o dozivljenim zelesnim ogje-
tima, a dvije tredine ispitanika smjestali su
tjelesne osjete u podrucje pleksusa ili grud-
nog kosa - mjesta gdje se nalazi srce - organ
koji najvise vibrira. Dakle, na koji su nacin
moji sugovornici opisivali “rezonantne”
situacije? Koji su, po njihovu misljenju,
klju¢ni preduvjeti nastanka tog intrigan-
tnog fenomena?

Rezultati provedenog istrazivanja, prema
nasemu misljenju, nude priliku da se bolje
razumiju trazeni preduvijeti. Pored fizickih
osjeta, mnogi su ispitanici spominjali osje-
¢aj duboke povezanosti sa samima sobom
i s drugima, nastao zbog ranjivesti bilo koje
vrste.

Govorili su o osjecaju “pomicanja granica”,
bilo individualno bilo kolektivno. Svi su se
uglas slozili kako je atmosfera sigurnosti,
iskrenosti 1 korektnih odnosa, proizasla iz
otvorenog dijaloga, glavni izvor rezonan-
cije. Takoder su navodili #sinu, prostor u

kojem nastaje neko novo, drugacije znanje,

u kontekstu ¢imbenika poticanja rezonan-
cije. Uzevsi sve to zajedno u obzir, mislim
da je doista moguce ste¢i dublji uvid u ¢im-
benike koji utjecu na pojedincevo povezi-
vanje s drugim ljudskim bic¢ima, i to tako
da emitiraju valove posebne frekvencije
koji potom ulaze u rezonanciju s tjelesnim
valovima ostalih ¢lanova tima, ¢ime se stva-
ra situacija koju obi¢no opisujemo tije¢ima
“ljudi su se nasli na istoj valnoj duzini”.

Prema tome, moguce je zakljuciti kako se
jacanjem autenticnosti, povezanosti s vla-
stitom osobnoséu te vlastitim vjerovanji-
ma, stavovima 1 stremljenjima, energetska
polja ljudskih bi¢a mijenjaju. Primjerice,
fizicari su dobro upoznati s pojmom fun-
damentalne frekvencije koja se odnosi na naj-
prirodnije titranje pojedinih objekata, te
shodno tome, na najucinkovitije koristenje
energije doticnog objekta.

Ljudska bi¢a se po tome ne razlikuju od
drugih “objekata” jer takoder titraju po-
put ostale materije Univerzuma stvarajuéi
partikularne vibracije u svojoj okolini. Pri-
mjerice, znanstvenici smatraju da se istoc-
njackom meditacijom sinkroniziraju um i
stce, te da se potice prirodno ritmicko di-
sanja, ¢cime se stres i anksioznost umanjuju
(Childre & Martin, 1999.). Stoga smatram
moguéim da spajanje s drugim ljudima i
suradnja, te artikuliranje osobnih istina u
prisustvo i uz pomoc¢ drugih, utjece na pro-
mjenu emitiranih valova te shodno tome,
na promjenu pojedinceva elektromagnet-

skog polja.

Jedna od osoba koje su sudjelovale u istra-
zivanju, inace fizioterapeut po zanimanju,
o tome mi je kazala:

Sustinn ovog pitanja pronalazim u istini - u otvo-
renom i nekagnjenom Sirenju istine. Naidete li na



istinu - u bilo kojoj formi - opustit cete se. Suprot-
1o tome, kada naidete na sadrsaje koji vam se ine
lagnimay, prilicho je signrno da cete se nznemiriti i
redi: Postovani, (&ni mi se da nemamo istu ‘vibru’.

Stoga se namece vise vaznih pitanja:

1. Na koji nacin razliciti valovi utjecu jedni
na druge tijekom kolektivne rezonancije?

2. Budi li to uskladeno spajanje valova u
ljudima stvarne osjecaje postojanja ener-
getskog polja, izmijenjenog stanja svijesti,
opipljive visoke naelektriziranosti, ritmic-
nosti, povezanosti i kretanja koje su opisali
sudionici?

3. U domeni emocionalnog, mogu li se ce-
sto spominjani osjecaji povezanosti s dru-
gima, pripadnosti grupi, humanosti pa ¢ak
iljubavi, objasniti kao manifestacije sinkro-
nizirane frekvencije valovar

4. Moze li se iskustvo duhovnosti, posebice
u sekularnom okruzenju u kojem su nastala
sva iskustva opisana u ovom tekstu, odno-
sno iskustvo povezanosti s nekom “visom
silom”, prirodom ili Univerzumom, poja-
sniti uskladenos$éu grupe sa sirom zajedni-
com?

5. Po ¢emu se kolektivna rezonancija razli-
kuje od grupnog razmisljanja, fenomena
slijepog povodenja mase ili grupe za ne-
kom specificnom idejom ili kultom koja
vodi nasilju ili ratu?

0. Sto prije¢i pomake u ravnotezi i skreta-
nja prema zlu?

Prema nasemu misljenju, iskustvo kolektiv-
ne rezonancije razlikuje se od grupnog mi-
sljenja po jednoj bitnoj komponenti isku-
stva, a to je duboka povezanost s vlastitom
osobnoséu u pozadini ¢vrstog povezivanja

s drugim ljudima, utemeljenog u osobnoj
istini te u prirodnosti i autenticnosti do-
ticne osobe. S druge strane, iskustvo po-
vezanosti u kultnim udrugama, bandama,
teroristickim organizacijama ili naciona-
listickim pokretima u kojima prevladava
grupno razmisljanje i u kojima se propagira
superiornost u odnosu na druge, obi¢no
ukljucuje neku “tre¢u stranu’: ideologiju,
navodnog neprijatelja, zajednicki cilj ili kul-
tnog lidera.

Medutim, kada se ljudi povezuju oko “tre-
¢e strane” moguénost da stvari krenu u ne-
zeljenom smjeru eksponencijalno raste.

U slucaju kolektivhe rezonancije “treca
strana” oko koje se ljudi povezuju jedno-
stavno ne postoiji.

Umjesto toga, povezivanje se dogada na
razini osobnosti, motivirano individual-
nim porivima pojedinaca, kroz iskreno
1 autenticno izrazavanje osobnosti koje
utjece na psiholoske i energetske procese
te u konacnici na sinkronizaciju s drugim
ljudima istih kvaliteta. Iako zajednicka svt-
ha moze postojati, unutarnja komponenta
kolektivne rezonancije kljucni je element
promjene kojom pojedinac i grupa ulaze

Iskustvo kolektivne rezonancije

razlikuje se od grupnog misljenja

po jednoj bitnoj komponenti

iskustva, a to je duboka povezanost

s vlastitom osobnoscu.
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Povezanost i suradnja pomazu

grupi da ostvari ciljeve, a ponekad

| “nemoguca’” postignuca.
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u rezonanciju, te pritom vjerojatno utjecu
1 na povezivanje grupe s jo$ Sirim silama
1 sustavima. Dakle, povezanost 1 suradnja
pomazu grupi da ostvari ciljeve, a ponekad
1 “nemoguca” postignuca.

Na kraju bismo zeljeli obrazloziti zasto je
po nama ovo istrazivanje vazno te u kojem
bi se smjeru mozda trebalo nastaviti:

1. Vjerujemo da ¢e dublja saznanja o fizi-
kalnim aspektima polja i frekvencije koje
nastaje bliskim povezivanjem ljudi ubrzati
napredak na podrudju efektivhog povezi-
vanja grupa, ¢cime bi se nadopunili intelek-
tualni napori u toj domeni,

2. Vjerujemo da je kolektivha rezonancija
izuzetno korisna, dobra i zdrava pojava za
pojedince, organizacije 1 drustvo u cjelini,
kako na fizickoj tako i na bihevioralnoj ra-
zini. Takoder smatramo kako bi integraci-
jom razlicitih znanja pridonijeli kona¢nom
spajanju percipiranih suprotnosti - Istoka i
Zapada, muskog i1 zenskog, uma i srca, zna-
nosti 1 duhovnosti, dominantne i lokalne
kulture. Ravnoteza i jedinstvo neophodni
su preduvjeti uspostave zdravih sustava,
neophodnih za uspjesno funkcioniranje na
svim podrucjima.

U kojem smjeru i¢i dalje? Osobama skloni-
ma znanstvenoj verifikaciji preporucila bih
da pazljivo preispitaju teoriju o sinkroniza-
ciji vibracija blisko povezanih ljudi u grupi
okupljenoj na realizaciji zajednickih ciljeva.

Pritom mislim na znanstveno pracenje st-
¢anih ritmova tijekom kolektivne rezonan-
cije, isto kao u ve¢ napravljenim istraziva-
njima. Takoder bi dobro bilo istraziti moze
li se fenomen kolektivne rezonancije javiti
na daljinu, posebice u slucajevima kada se
interakcije ostvaruju pomocu suvremene
tehnologije na daljinu, kada su ¢lanovi tima
fizicki razdvojeni.

Svjesno poticanje timskog rada metodama
pospjesivanja kolektivne rezonancije drugo
je vazno podrucdje primjene znanja i infor-
macija ove studije.

Koristenje tehnika “prepricavanja prica”
(engl. storytelling), propitivanja kojim se budi
iskrenost 1 povezivanje s vlastitom osobno-
$¢u, izgradnje odnosa zrcaljenjem vlastite
osobnosti u drugima, prikladnog i grupi
dragog fizickog prostora, prebivanja u tisini,
dijaloga, jasne artikulacije ocekivanja (poje-
dinca u odnosu prema grupi te grupe prema
izvanjskom svijetu), prikladnih zvukova i vi-
bracija tijekom zajednickih druzenja, izgrad-
nje emocionalne sigurnosti ¢lanova grupe
kao i stvaranja sveukupne atmosfere, samo
su neki od pristupa poticanju nastajanja i
odrzavanja kolektivne rezonancije.

Jesmo li se suvise dugo bavili traganjem za
fundamentalnim problemima koji ugroza-
vaju na$ svijet i analizama koje ¢e nam kao
pomocdi da zivimo u zajednistvu, miru i bla-
gostanju? Mozda bismo izravne, agresivne
i vtlo fokusirane metode trebali nadopuniti
nekim drugim pristupima poput, primjerice,
relaksiranog prepustanja isprepletenim mreza-
ma opipljive i neopipljive povezanosti koje




nas okruzuju i obgtljuju te posebnom poveza-
n05éu koja vapi za intuitivnim prihva¢anjem
i predosjecanjem, a ne kako je sada - aktiv-
nim stvaranjem - putem diskusija, pregovo-
ra, kompromisa i raznih sporazuma.

Mozemo li zaista osjetiti rezonanciju? Pro-
blem je u tome $to su ljudi prirodno skloni
kontroliranju, a manje prepustanju, u tome
$to premalo mare o tome kako “biti”, a pre-
vise o tome Sto “Ciniti”. Rije¢ju, aktivnost 1

napetost u zapadnjackoj kulturi smatramo
pozeljnim osobinama, a gpustenosti prepusta-
nje negativnima, s obzirom na to da asoci-
raju na neodgovornost i lijenost.

Medutim, unato¢ mnogim dobrim stvari-
ma koje smo kao ljudi napravili aktivnosti-
ma, ne smijemo zaboraviti na tajanstvenost
1 magic¢nost zivota skrivenu u prostorima
neopipljivih kvaliteta tisine, mirnoce, intui-
cije ili kolektivne rezonancije.

Translated and reprinted by permission of Sol. - Society for Organizational Iearning. This article was originally
published under the English title Group magic: An Inquiry Into Experiences of Collective Resonance by Renee A. Levi,
Reflections Journal, Spring 2009. Copyright ©2015. by SoL, all rights reserved.
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Society for Organizational Learning.

Renee A. Levi, dircktorica neprofitne organizacije
The Resonance Project osnovane radi istrazivanja
kolektivne rezonancije i njene primjene u praksi.
Renee A. Levi takoder vodi organizaciju Resonance
Consulting koja savjetuje organizacije u procesu
transformacije. Clanica je istrazivackog tima Sol-a,




Kinu ne smijemo ignorirati,
jer ona nas zasigurno nece

r’

U pocetku lipanja (4. — 5. 6. 2015) na IEDC-Poslovnoj Skoli Bled odrzana je bila 13. ljetna
konferencija pod naslovom ,Kina i Europa: izazovi vodstva u globaliziranom 21. stolje¢u”, na
kojoj je sudjelovalo vise od 80 poslovnih i politickih lidera iz 12 drzava. Konferencija, koju je
organizirao Europski centar za vodstvo pri IEDC - Poslovnoj skoli Bled u suradnji s kineskim
veleposlanstvom u Sloveniji, istakla je znacaj Kine na globalnoj mapi svijeta, posebice tzv. novi
Put svile.

Dr. Danica Purg, dekanica i ravnateljica IEDC — Poslovne skole Bled, na
otvorenju konferencije izjavila je: , Kina se naglo i brzo pretvara u vodecu
svjetsku silu. Jo$ godine 2000. Kina je bila jedna od 12 najrazvijenijih
drzava svijeta, a danas, samo 15 godina kasnije, u samome je vrhu,
na prvome odnosno drugome mijestu.” U skladu s time mijenjaju se
odnosi na globalnoj geopolitickoj mapi svijeta, ¢ega su svjesni takoder i
u Europskome centru za vodstvo (ELC) sa sjedistem na I[EDC — Poslovnoj
skoli Bled, gdje se ve¢ od 2002. godine temeljito bavio izazovima i
mogucnostima vodstva u Europi. Okupljenima se obratio veleposlanik
Narodne Republike Kine u Sloveniji, gospodin Ye Hao: ,Kina i
Europa (skupa) predstavljaju veliki dio svjetske populacije, $to znaci
da se suradnja mora temeljiti na cilju ukljucuju¢ega i trajnoga razvoja,
dobrih diplomatskih odnosa i prije svega na politickome povjerenju.”
Generalna ravnateljica ravnateljstva za infrastrukturu pri Ministarstvu
za infrastrukturu Darja Kocjan naglasila je da je Slovenija svjesna
znacaja transporta i infrastrukture, $to je razlog ubrzanog ulaganja u
modernizaciju. ,,Ako smo posljednjih 20 godina bili usmjereni prema
izgradnji autocesta, sada se usredotocujemo na zeljeznice.”

Tekst: Tonja Blatnik, Foto: Boris Pretnar



Sliede¢i se okupljenima obratio prof. dr. Jean-Pierre
Lehmann, profesor medunarodne politicke ekonomije na
poslovnoj skoli IMD u Lausannei, dugogodisnji gostujudi
profesor na IEDC — Poslovnoj skoli Bled i jedan od dvaju
glavnih govornika na konferenciji Europskoga centra za
vodstvo. Profesor je istaknuo: ,Moramo biti svjesni da je
»uspon Europe s pocetkom u 15. stoljecu svoj vrhunac do-
segnuo u 20. stoljecu, a sada — po prvi puta u 500 godina
— globalna snaga Europe opada. U srediSte se pozornosti
probijaju azijski divovi, posebice Kina,” naglasava prof dr.
Jean-Pierre Lehmann. Povijesnu je dinamiku razvoja Kine
prikazao prof. Mitja Saje sa Sveucilista u Ljubljani, a slijedi-
la je panel-diskusija o novome kineskom Putu svile, na kojoj
¢e gospodarstvenici komentirati ovaj divovski projekt, koji
je prvenstveno infrastrukturne prirode (prije svega brze zel-
jeznicke veze, autoceste i infrastruktura zra¢noga i pomor-
skoga prometa), te koji ¢e Kini omoguciti bolju ekonomsku
povezanost s Europom, Afrikom i Bliskim Istokom.

Jeste li znali da:

Kina na raspolaganju ima tek 7 posto zemlje
primjerene za proizvodnju hrane, dok njezino
stanovnistvo predstavlja ¢ak 19 posto svjetskoga
stanovnistva.

Slovenija je najveci trgovacki partner Kine iz regije
nekadasnje Jugoslavije, gospodarska bilateralna
razmjena godine 2014. dosegnula je novi vrh: 2,3
milijarde dolara.

Kina je vec prije manje od 30 godina bila jedna od
najsiromasnijih drzava svijeta, s BDP-om na razini
africkih drzava, a danas je u samome vrhu.

Na konferenciji su svoja neposredna poslovna iskustva
podijelili strani i domaci menadzeri. Dionis Tapja, direktor
albanskoga poduzeca Megaterk koje sudjeluje u izgradniji
veza Puta svile, istaknuo je primjerice: ,Suradnja s Kinom
zahtijeva strpljenje, potrebno je dobro poznavati njihovu
kulturu, vrlo je pozeljno takoder govoriti i jezik.” Slicnoga
mislienja bio je i Fotios Samelis, Huawei Technologies:
.Kina vise ne podrazumijeva jeftino trziste.” Konferencija
je zavrsena panel-diskusijom o povezivanju Kine i Europe
na podrucju znanosti, na kojoj je takoder sudjelovao Dejan
Rolji¢ iz poduzeca ABC akcelerator. ,Buducnost se ne seli
na Zapad, ve¢ na Istok. Kina je Zeljna inovativnhoga znanja.”

" 'vl:-luiqin Wang,

¥ ose za T
slovensko-kineske

i dio ko S
umjetnice,

svojevrstan nacin izrazava pitanje relacije Kina — Europa, s
provokativnim fotografijama na kojima pozira Marko Mandi¢,
dok je kostimografiju pripremio Alan Hranitel;.

. Kinu ne smijemo ignorirati, jer ona nas zasigurno nece”, izjavio

je glavni govornik drugoga dana medunarodne konferencije
.Kina i Europa: izazovi vodstva u globaliziranome 21. stoljec¢u”
dr. Hellmut Schiitte, umirovljeni dekan poslovne skole China
Europe International Business School iz Kine i predava¢ na
IEDC — Poslovnoj skoli Bled.

Wei Yan, potpredsjednik najvece gradevinske korporacije na
svijetu, China State Construction Engineeering Corporation
(CSCEQ), sudjelovao je na konferenciji koja se odvija na [EDC —
Poslovnoj Skoli Bled, po prvi put u Sloveniji. Izjavio je sljedece:
.Internacionalizacija je nas sredisnji strateski cilj, na strana
trzista prodiremo agresivno!” CSCEC planira projekte diljem
svijeta, takoder i u nasoj regiji. Svoja predstavnistva imaju vec
primjerice u Albaniji i u Rumunjskoj — potonja su vezana uz
izgradnju infrastrukturnih veza na prometnome pravcu tzv.
novoga kineskog Puta svile. Za Sloveniju je posebice vazno
upravo to — Put svile naime zapocinje u trokutu: Venecija, Trst
i Kopar.

Vise informacija i foto galerija na:
www.iedc.si/elc2015
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U timskom rac

Patrick Lencioni

Pet poremecaja

y

C

matrate li da konkurentska prednost bilo koje organizacije proizlazi iz umjesnog uprav-

ljanja financijama? 1z odabira neke nove strategije ili koristenja neke specijalne tehnolo-
gije u procesu rada? Odgovor na ova pitanja negativan je. Timski rad, mocan, a tako rijedak
fenomen, najvise pridonosi uspjesnosti poslovanja tvrtke.

Jedan moj prijatelj, osniva¢ tvrtke koja je
s godinama narasla u subjekt s godisnjim
prihodima od milijardu dolara, odli¢no je
opisao snagu timskog rada: “Onaj tko uspi-
je posti¢i da svi ljudi u organizaciji ‘veslaju
u istom smjeru’ uspio je stvoriti najvaznije
preduvjete za pobjedu nad konkurencijom...

u bilo kojem biznisu, na bilo kojem trzistu,
u bilo kojem trenutku”.

Kada ovu mudru izreku prepricam lide-
rima, spontano kimaju glavama u znak
odobravanja zadrzavajuéi pritom dozu
zdvojnosti. Razumijem ih stoga §to su
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istovremeno svjesni njezine istinitosti kao
i ¢injenice koliko ju je tesko ostvariti u sva-
kodnevnom zivotu.

Timski rad, naime, vtlo je rijedak fenomen.
Usprkos velikoj pozornosti koja mu se veé
niz godina posvecuje, usprkos brojnim
istrazivanjima, radovima i uvidima znan-
stvenika, profesora, konzultanata, coache-
va i medija, u velikom broju organizacija
ne uspijeva zazivjeti na pravi nacin. A to je
zbog toga §to su timovi sastavljeni od ne-
savr$enih ljudskih bica znberentno disfunkcio-
nalne prirode.

Pa ipak, ne govorim vam sve to da bih uka-
zao kako je disciplina timskog rada osudena
na propast. Daleko od toga. U stvari, zelim
vam poruciti suprotno: moguce je stvoriti
snazan 1 ucinkovit tim. Ponekad je to jed-
nostavno, a ponekad nevjerojatno bolno.

Kao u mnogim drugim aspektima Zzivota,
u kontekstu timskog rada sve se svodi na
uspjesno svladavanje pojedinih vestina koje
je lako teoretski opisati, a tesko implemen-
tirati u svakodnevnu praksu. Stoga su u
timskom radu uspjesne samo one grupe
koje uspiju nadvladati duboko ukorijenje-
ne slabosti i specifi¢ne tendencije ljudskog

Timski rad vrlo je rijedak
fenomen zbog toga Sto su timovi
sastavljeni od nesavrienih ljudskih

bica inherentno disfunkcionalne

ponasanja koje negativno utje¢u na timski
rad, i to tako §to stvaraju poremecaje u me-
duljudskim odnosima. Navedene negativne
bihevioralne obrasce ne susreCemo samo u
okvirima timskog rada ve¢ i Sire. Mnoge
sam sasvim slucajno otkrio bavedi se godi-
nama teotrijom i praksom liderstva.

Prije nekoliko godina napisao sam prvu
knjigu The Five Temptations of a CEO o bi-
hevioralnim zamkama s kojima se lideri
svakodnevno suocavaju. Potom sam u ulo-
zi poslovnog savijetnika poceo primjecivati
kako klijenti, nastojeéi poboljsati izvedbu
svojih timova, s uspjehom knjigu koriste u
praksi. Uskoro sam shvatio da se “pet za-
mki” opisanih u knjizi ne odnose samo na
lidere kao pojedince, vec¢ da se uz odredene
prilagodbe mogu primijeniti i u radu grupe.
I to ne samo u korporacijama. Naime, isti
se principi mogu primijeniti i u radu bilo
koje druge organizacije ili institucije, javne
ili privatne, koja nastoji unaprijediti u¢inko-
vitost timskog rada radi unaprjedenja kraj-
njih rezultata.

Dakle, ponovit ¢u tezu s pocetka teksta:
izgraditi snazan tim visoke razine usklade-
nosti istovremeno je jednostavno i kompli-
cirano, bez obzira na to je li rije¢ o upravi
multinacionalne kompanije, manjem odjelu
neke organizacije ili manjem projektnom
timu kojeg treba unaprijediti. Suradujudi s
direktorima velikih 1 malih tvrtki, u sva tri
sektora, dosao sam do sljedecih bitnih za-
kljucaka:

1. Veéina organizacija nikad ne spozna $to
to znaci 1 kako izgleda istinski timski rad,

2. Organizacije ne uspijevaju ostvariti istin-
ski timski rad jer nesvjesno postaju plije-
nom pet opasnih zamki koje nazivam “pet
poremecaja u timskom radu” (engl. five
dysfunctions of a team).




Navedene disfunkcije mogle bi se pogres-
no interpretirati kao pet zasebnih podrucja
kojima se mozemo neovisno baviti. Medu-
tim, rije¢ je o medusobno povezanome mo-
delu u kojem nesposobnost da odstranimo

Slika |: Pet poremecaja u timskom radu

jednu vrstu poremecaja automatski utjece
na nefunkcionalnost cijelog modela te time
i na konac¢ni uspjeh tima. Kratak pregled
svih poremecaja osigurat ¢e nam cjelovit
uvid u koncepciju.

Zanemarivanje
REZULTATA

Izbjegavanje
ODGOVORNOSTI

Pomanjkanje
POSVECENOSTI

Strah od
SUKOBLJAVANJA

Nedostatak
POVJERENJA

1. Prvi poremecaj ogleda se u nedostatkn
povjerenja medu clanovima tima, a javlja
se zbog nespremnosti pojedinaca da se
otvore drugim ¢lanovima grupe, i to zbog
toga $to nastoje izbjedi ranjivost. Sve dok
se komunikacija u timu posve ne otvori,
kako bi se ¢lanovi otvorili na svoje po-
greske i slabosti, na istinsko povjerenje ne
moze se racunati.

2. Kada u timovima nema istinskog po-
vjerenja otvara se put za stvaranje drugog
poremecaja: straba od sukobljavanja. Naime,
kada u timovima nema povjerenja ljudima
je izuzetno tesko - ako ne i nemoguce -
otvoreno raspravljati o problemima i stra-
stveno se zalagati za pojedine ideje. Kako
bi izbjegli eventualne sukobe pribjegavaju

ugladenim razgovorima, uopcavanjima i
opreznim komentarima.

3. Atmosfera kojoj manjka zdravih sukoba
1 zdrave razmjene misljenja plodno je tlo za
radanje trece disfunkcije: pomanjkanja posve-
lenosti. Kada ljudima - svjesno ili nesvjesno
- oduzmemo slobodu govora kako bi iskre-
no iznosili vlastite stavove i misljenja, u
zustrim 1 produktivnim raspravama, odluke
nece smatrati svgjima te stoga nece predano
raditi na njihovoj realizaciji. Unato¢ tome
$to ¢e na sastanku izgledati drugacije.

4. Bududi da clanovi tima nisu iskreno po-
sveceni, jer nisu “kupili” predlozenu ideju,
razvija se mehanizam zzbjegavanja odgovorno-
sti kao cetvrta disfunkcija u timskom radu.
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5. Kada ¢lanovi tima izbjegavaju preuzeti
odgovornost stvaraju pogodnu klimu za
nastajanje pete disfunkcije, a to je zanemari-
vanje rezultata. Navedeni poremecaj javlja se
kada ljudi na prvo mjesto stavljaju vlastite
potrebe (poput zadovoljenja ega, razvoja
karijere ili nastojanja da dobiju osobno pri-
znanje), a na drugo ciljeve tima.

Poput lanca u kojem je pukla karika pa se
potom odvojio na dva dijela, i timski rad se
raspada dozvolimo li da ijedan poremecaj
procvjeta. Zelimo li bolje razumjeti susti-
nu opisanog modela istrazivati se moze i
u suprotnom smjeru - pozitivnim umjesto
negativnim pristupom - te se potom moze
zamisliti kako bi se prema tome ponasali
clanovi vrhunskog tima:

1. U timu prevladava povjerenje, ¢lanovi
jedan drugome vjeruju,

2. Otvoreno se raspravlja o idejama i eventu-
alnim bududéim potezima, a pritom se nitko

Povjerenje je najvaznija

komponenta koherentnosti i

povezanosti tima.
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ne plasi sukoba do kojih ¢e sigurno dodi,

3. Clanovi tima iskreno su posveceni reali-
zaciji dogovorenih odluka i planova,

4. Prihvacaju vlastitu odgovornost za reali-
zaciju dogovorenih odluka i planova, a su-
radnike takoder smatraju odgovornima za
dogovorene rezultate,

5. Usmjereni su na postizanje timskih, a ne
individualnih rezultata.

Navedeno pojasnjenje modela naizgled je
jednostavno, barem u teotiji. Medutim, zbog
visoke razine discipliniranosti i ustrajnosti,
koje su prava rijetkost u timovima, imple-
mentacija u praksi ekstremno je zahtjevna.

Prije nego nastavimo s pojedina¢nom ana-
lizom navedenih disfunkcija te analizom
metoda za njihovo uklanjanje, pozivam vas
da sami proanalizirate funkcioniranje vaseg
tima kako biste identificirali prostore za
eventualna unaprjedenja.

Povjerenje je najvaznija komponenta ko-
herentnosti i povezanosti tima. Ako nema
povjerenja nema ni timskog rada. Tocka.
Nazalost, rije¢ “povijerenje” u posljednje
vrijeme Cesto se koristi u iskrivljenom kon-
tekstu tako da je izgubila ponesto od svog
pravog znacenja pa je pocela zvucati kao
najobic¢nija fraza. Radi toga smatram izuzet-
no vaznim pojasniti njezino pravo znacenje.

U kontekstu stvaranja tima, poyjerenje se
odnosi na duboko uvjerenje ¢lanova da su
namjere kolega dobre, te da nema razloga

>

za “podizanje” obrambenih mehanizama




ili stalni oprez. Ljudi se osjecaju sigurnima
1 opustenima tako da ranjivest u odnosima ne
predstavlja prevelik problem.

Navedeni opis donekle je u suprotnosti sa
standardnom definicijom povjerenja koja u
srediste stavlja sposobnost da se na teme-
lju iskustva iz proslosti ispravno predvidi
ponasanje druge osobe. Primjerice, pone-
kad se moze werovati da e odredeni ¢lan
tima kvalitetno obaviti svoj zadatak jer je
do sada uvijek tako bilo.

Pa ipak, puko citanje i pisanje o kvaliteti
povijerenja koja obiljezava vrhunske timove
nije dovoljno. Lidert i njihovi timovi mora-
ju se potruditi stvoriti klimu u kojoj ¢e se
ljudi slobodno otvoriti i izloziti ranjivosti,
sigurni da se ranjivost - u obliku odredenih
mana 1 slabosti, pomanjkanja vjestine, lo-
sih interpersonalnih sposobnosti, raznih
pogresaka ili trazenje pomoc¢i od drugih
c¢lanova - neée upotrijebiti na njihovu stetu.

lako vam sve ovo moze zvucati “previ-
$e mekanim”, ¢injenica je da clanovi tima
mogu slobodno djelovati jedino u atmos-
feri potpune opustenosti, prozete medu-
sobnim povjerenjem, kada su neoptereceni
zastitom svoje osobnosti od eventualnih
napada i intriga. Jedino u takvoj atmosferi
energiju 1 pozornost mogu usmjeriti na do-
bivene zadatke, a ne na borbu s neiskrenim
odnosima u timu.

Dostidi takvu razinu povijerenja kada pre-
vladava otvorenost, iskrenost i ranjivost
iznimno je tesko jer uspjesni ljudi, tijekom
obrazovanja i napredovanja, uce o tome
kako se u igri Zivota uspjesno natjecati s
drugima i kako zastititi dostignuti ugled.
Stoga ne ¢udi $to je ljudima poprilican pro-
blem potisnuti nauc¢ene obrambene obras-
ce radi dobrobiti tima. Pa ipak, od njih se
bas to zahtijeva.

Clanovi tima mogu slobodno

djelovati jedino u atmosferi potpune

opustenosti, prozete medusobnim

povjerenjem, kada su neoptereceni

zastitom svoje osobnosti od

eventualnih napada i intriga.

Stete koje nastaju zbog pomanjkanja istin-
skog povjerenja uistinu su velike. Timo-
vi koji nemaju povjerenja trose vrijeme i
ogromnu koli¢inu energije na uskladivanje i
uravnotezenje unutarnjih interakcija i obra-
zaca ponasanja. Nevoljko se sastaju jer cla-
novi strepe od kritike 1 losih meduljudskih
odnosa pa zbog toga nerado traze pomo¢
drugih, isto kao $to oni nevoljko pomazu
drugima. Shodno tome, motivacija je uobi-
¢ajeno na niskim razinama sto se manifesti-
ra u visokim stopama fluktuacije.

Preporuke za uklanjanje 1. disfunkcije

Kako graditi povjerenje u timu? Nazalost,
pravo povjerenje, utemeljeno na otvorenim
1iskrenim odnosima, u kojima ljudi dobro-
voljno prihvacaju ranjivost, ne moze se
ostvariti preko noéi.

Zelimo i izgraditi tim takvih kvaliteta po-
trebno je duze vrijeme tijekom kojega ée
se pazljivo njegovati zajednicka iskustva,
medusobno pomaganje i istinska vjera u
suradnike kako bi se ispravno razumijele
vtline i mane svih c¢lanova. Medutim, uz
odredene metode proces stjecanja povjere-
nja moze se znatno ubrzati.
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Opisujudi iskustva, ¢lanovi tima

otvaraju se jedni prema drugima, a

odnosi postaju bliskiji jer jedan na

drugoga sada gledaju kao na ljudska

bica s posebnom Zivotnom pricom.
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Vjegba upoznavanja s osobnom proslosin (engl.
Personal histories exercise). Upusti li se u ovaj
ne zahtjevan zadatak niskog rizika, u ma-
nje od sat vremena tim moze napraviti prvi
vazan korak na putu izgradnje povjerenja.
Dovoljno je, naime, da na zajednickom sa-
stanku ¢lanovi tima odgovore na neka una-
prijed pripremljena pitanja o sebi i svojem
zivotu. Pritom pitanja ne moraju biti pre-
tjerano osobna niti posebno osjetljiva. Do-
voljno je koristiti jednostavne upite poput,
primjerice, pitanja o tome imaju li brata ili
sestru, iz kojega grada dolaze, imaju li neka
posebna sjecanja iz djetinjstva, najdrazi
hobi, koji im je bio prvi, najbolji ili najgori
posao do sada. Opisujudi iskustva kroz od-
govore, ¢lanovi tima otvaraju se jedni pre-
ma drugima, a odnosi postaju bliskiji jer je-
dan na drugoga sada gledaju kao na ljudska
bi¢a s posebnom zivotnom pricom. Medu
njima tada jacaju empatija i razumijevanje,
a obeshrabruje se nekorektno i neiskreno
ponasanje. Cudi, naime, koliko u prosjec-
nim timovima ljudi malo znaju jedni o dru-
gima, isto kao sto c¢udi koliko malo treba da
barijere medu njima poc¢nu nestajati. (Mini-
malno vrijeme za ovu vjezbu: 30 minuta)

Vjesha za ogjenn ucinkovitosti tima (engl. Team
¢ffectiveness exercise). Ova je vjezba zahtjevnija

i vaznija od prethodne te ukljucuje nesto
vedi rizik. Od suradnika se trazi da navedu
najvazniji pojedinacni doprinos svakog cla-
na, podrucje na kojem bi trebao poraditi te
§to bi trebao eliminirati za dobrobit tima.
Nakon §to procitaju pitanja i neko vrijeme
razmisle o njima, ¢lanovi tima odgovaraju
usmjeravajuci se na jednu osobu, pocevsi
s liderom tima. Iako se vjezba na prvi po-
gled ¢ini suvise opasnom zbog otvorenog
iznosenja misljenja o drugim osobama, uz
viesto vodenje Cesto se pokazuje bogatim
izvorom brojnih korisnih i1 konstruktivnih
informacija. lako zahtijeva stanovitu dozu
povjerenja, ¢ak je i poprilicno disfunkcio-
nalni timovi mogu uspjesno odraditi, odrza-
vajudi pritom napetost na niskoj razini. (Mi-
nimalno vrijeme za ovu vjezbu: 60 minuta)

Izrada osobnog profila i bibevioralnib preferencija
(engl. Personality and bebavioral preference pro-
Jiles). Jedna od najucinkovitijih i najstarijih
metoda za unaprjedenje timskog rada izra-
da je osobnih profila ¢lanova i njihovih bi-
hevioralnih preferencija, $to pomaze da se
ljudi medusobno bolje upoznaju i zblize te
da se, shodno tome, efikasno uklone bari-
jere 1 osnazi razumijevanje. Svrha navede-
nog alata ogleda se prije svega u stvaranju
prakti¢nih i znanstveno utemeljenih bihe-
vioralnih opisa ¢lanova i to prema njihovu
specificnom nacinu razmisljanja, govore-
nja i djelovanja. Pritom je najbolje obiljezje
alata njegova objektivnost prosudbe (niti
jedan tip ponasanja nije bolji od drugog,
iako se znatno razlikuju), utemeljenost u
klasi¢noj znanosti (ne temelji se na astro-
logiji ili New age znanosti) te opseznost
zahvacanja jer svakom sudioniku osigu-
rava aktivhu ulogu u procesu otkrivanja
kojem tipu ljudi kolege pripadaju. Osim
toga, opisani alat zahtijeva angaziranje os-
posobljenog konzultanta jer je vazno da se
profiliranje provede stru¢no i objektivno,
kako bi se izbjegle manipulacije i opasne




posljedice koje bi iz toga mogle nastati.
(Minimalno potrebno vrijeme: 4 sata)

Metoda “360° feedback” (engl. 360 degree
feedback). Posljednjih dvadesetak godina
metoda je dobila na popularnosti jer pru-
za odli¢ne rezultate. Ukljucuje nesto vece
rizike jer se od svakog ¢lana ocekuje kon-
struktivna kritika i iznosenje specificnih su-
dova o kolegama. Za primjereno funkcio-
niranje metode, prema mojemu osobnome
misljenju, izuzetno je vazno odvojiti je od
politike nagradivanja 1 ocjenjivanja ucinka.
Dakle, metodu bi radije trebalo koristiti u
razvojne svrhe, tako $to ¢e se svakom cla-
nu tima omoguciti da otkrije svoje slabosti
i snage, a da pritom ne bude reperkusija.
Povezivanje ove metode, ¢ak 1 djelomicno,
s formalnim sustavom nagradivanja ili mje-
renja ucinka uobicajeno povlaci za sobom
negativne politicke konotacije.

Vijezbe dijeljenja iskustva (engl. Experiential
team exercises). Potezanje uzeta i slicne “team
building” aktivnosti posljednjih desetak
godina izgubile su na privlacnosti, rekao
bih s pravom. No, brojni timovi jo$ uvijek
ih koriste u nadi da ¢e se medusobno po-
vierenje ¢lanova podici na visu razinu. Bo-
ravak u prirodi, osmisljene viezbe suradnje
i podrske zasigurno koriste. No, problem je
u tome §to se rezultati rijetko kada prenose
u stvarni svijet rada. Stoga bi “team buil-
ding” vjezbe trebalo kombinirati s drugim
viezbama za unaprjedenje timskog rada.

lako se svakom od navedenih metoda
moze kratkoro¢no utjecati na povjerenje
unutar tima, dugoro¢no poboljsanje zahti-
jeva kontinuirano pracenje u svakodnev-
nom radu. Osim toga, individualne razvoj-
ne programe takoder treba kontinuirano
pratiti kako se ne bi izgubio ritam napretka.
Cak i kod vtlo jakih i koherentnih timova
atrofija moze dovesti do erozije povjerenja.

Uloga lidera

Kako bi potaknuo povjerenje u timu, lider
prvi mora demonstrirati vlastitu ranjivost.
To znaci da i on sam treba preuzeti rizik od
“gubljenja obraza” u prisustvu ¢lanova tima
jer samo tako moze potaknuti suradnike da
1 sami ucine isto. Jo$ i vaznije, zadatak lide-
ra je stvoriti klimu u kojoj se pokazivanje
stanovitih slabosti nikada ne kaznjava. Cak
i u timovima ljudi provjereno dobrih na-
mjera dogada se suptilno obeshrabrivanje
i kaznjavanje prilikom priznanja slabosti ili
pogreske.

Posebno je vazno da lider iskreno prizna
vlastite slabosti jer se ranjivost ne smije glu-
miti. Najlaksi nacin da se izgubi povjerenja
hinjenje je ranjivosti kako bi se manipulira-
lo tudim emocijama.

Povezanost s 2. disfunkcijom

Kako je sve to povezano sa sljede¢om dis-
tunkcijom, strahom od sukoba? 1zgradnjom
povijerenja tim se manje plasi eventualnih
sukoba jer ¢lanovi ne oklijevaju ulaziti u zu-
stre emocionalne rasprave radi toga $to zna-
ju da nece biti kaznjeni ako bilo $to kazu.

Kako bi potaknuo povjerenje u

timu, lider prvi mora demonstrirati

vlastitu ranjivost.
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U razlicitim meduljudskim odnosima, ba-
rem u onima koji traju duze vrijeme, nuzno
se javljaju produktivni konflikti koji produ-
bljuju odnose podizuci ih na novu razinu.
Primjerice, ¢esto se javljaju u braku, odno-
sima roditelja i djece, prijateljstvu, te u bi-
znisu takoder.

Nazalost, na sukobe se vtlo cesto gleda kao
na nepozeljne tabue, naroéito na poslu. Sto
je rije¢ o visim liderskim i menadzerskim
pozicijama na hijerarhijskoj ljestvici, to se
ljudi vise trude izbjegavati sukobe troseci
na to silnu energiju 1 vrijeme, nesvjesni ¢i-
njenice da su iskrene i strastvene diskusije
bitna komponenta uspjesnog funkcionira-
nja timova.

U tom smislu izuzetno je vazno razlikovati
produktivne ideoloske sukobe od destruk-
tivne borbe za partikularne interese.

Ideoloski sukobi uvijek su ograniceni na
koncepcije i ideje, izbjegavaju “niske udar-
ce” 1 napade na osobnost pojedinca. Pa
ipak, cak 1 produktivna diskusija izvanj-

skom promatracu moze nalikovati na

U razli¢itim meduljudskim odnosima,
barem u onima koji traju duze
vrijeme, nuzno se javljaju produktivni
konflikti koji produbljuju odnose

podizudi ih na novu razinu.

ozbiljni sukob zbog naizgled pretjeranih
izljeva strasti, emocija i frustracija.

Suradnici koji se slobodno upustaju u pro-
duktivne sukobe znaju da se njihova svrha
ogleda u pronalasku najboljih rjesenja u
najkrac¢em roku. Tada otvoreno i slobodno
medusobno razgovaraju, koristedi se dija-
logom i diskusijom, o svim aspektima pro-
blema te pronalaze kvalitetna rjesenja brze
od konkurenata. Vazno je istaknuti da iz
takvih usijanih rasprava ne izlaze ogorceni
i nezadovoljni, ve¢ inspirirani i motivirani
da implementiraju rjesenje.

Timovi koji rado izbjegavaju ideoloske
sukobe cCesto to ¢ine samo zato da zastite
osjecaje svojih ¢lanova. Paradoksalno je $to
upravo tako poti¢u opasne tenzije. Naime,
kada se unutar tima ne razgovara otvoreno,
kada se stavovi - iz bilo kojeg razloga - ne
iznose slobodno, nakon nekog vremena
sukobi se uobi¢ajeno pretvaraju u osobne
napade ¢ime se nanosi velika Steta grupi,
veca od bilo koje posljedice proizasle iz
otvorene rasprave.

Isto tako, paradoksalno je da mnogi lideri
1 menadzeri izbjegavaju sukobe u ime po-
slovne ucinkovitosti, iako ih samo zdrav
sukob misljenja moze dovesti do toga.
Suprotno prevladavaju¢emu misljenju dje-
latnika kako se u raspravama nepotrebno
gubi vrijeme 1 energija, grupe koje izbjega-
vaju otvorenu komunikaciju obi¢no su osu-
dene na to da se uvijek iznova vracaju na
ista vazna pitanja jer ne uspijevaju pronaci
adekvatna rjesenja.

Cesto se unutar tima trazi da se neko bitno
pitanje odgodi ili ostavi po strani, $to je za-
pravo eufemizam za izbjegavanje rasprave.




Nazalost, time problem ostaje nerijesen te
ga opet treba “otvarati” nekom drugom
(ne)prilikom.

Preporuke za uklanjanje 2. disfunkcije

Temeljem navedenog u prethodnom od-
lomku, namece se logi¢no pitanje: kako sti-
mulirati ¢lanove tima na dobrovoljno upu-
Stanje u zdrave i produktivne sukobe? Kao
prvo, treba ih doista uvjeriti da sukob moze
biti produktivan i upozoriti na ¢injenicu da
mnogi timovi nastoje izbjegavati sukobe,
$to nije dobro. Naime, sve dok ¢lanovi tima
vieruju da su sukobi nepotrebni, male su
sanse da ¢e do njih dodi.

Postoji nekoliko vrlo jednostavnih metoda
kojima se potice zdravo sukobljavanje $to
ih ¢ini vrijednim i produktivnim alatom.

Rudarenje (engl. Mining). Clanovi tima koji
imaju tendenciju izbjegavanja sukoba, po-
nekad moraju preuzeti ulogu “rudara”,
odnosno osobe koja ¢e “iskopati duboko
zakopane konflikte” unutar tima i staviti
ih na “stol pred svima” kako bi se o njima
otvoreno razgovaralo. Stoga “rudari” mo-
raju razviti senzibilnost za otkrivanje osjet-
ljivih pitanja te moraju prisiliti clanove tima
da se istima pozabave. Navedeno zahtijeva
poprilicnu dozu objektivnosti 1 umjesnosti
prilikom vodenja sastanka i predanost da se
prema potrebi u sukobu ostane do kraja, tj.
dok se sukob ne raztijesi. Ponekad je do-
bro imenovati odredenu osobu - najbolje
unutar tima - koja ¢e preuzeti odgovornost
moderiranja takvog sastanka ili rasprave.

Opastke u realnom vremenu (engl. Real time permi-
ssion). U procesu “rudarenja” i osvjestavanja
“zakopanih” sukoba, c¢lanovi tima moraju
si medusobno pomagati kako se nitko prije
vremena ne bi povukao iz rasprave.

Mnogi timovi nastoje izbjegavati

sukobe, §to nije dobro. Naime,

sve dok ¢lanovi tima vjeruju da su

sukobi nepotrebni, male su Sanse

da ¢e do njih dodi.

Jedan od jednostavnih, te istovremeno
efikasnijih nac¢ina da se to ucini prepozna-
vanje je trenutka kada ljudima postaje neu-
godno zbog visoke razine neslaganja koja
ih podsvjesno prisiljava na povlacenje.

Tada, u tom trenutku, jednostavno se tre-
baju zaustaviti i medusobno podsjetiti da je
sve u najboljem redu te da im zustra raspra-
va itekako koristi.

Iako se mozda ¢ini kao suvise jednostavan,
paternalisticki pristup, gpaske u realnom vre-
menu pokazale su se izuzetno ucinkovitim
alatom za kanaliziranje tenzija tijekom pro-
duktivnih, te istovremeno “teskih raspra-
va” jer sudionicima vracaju pouzdanje za
nastavak razgovora do konaénog rjesenja.
A kada sastanak ili rasprava zavrsi, sudio-
nike bi jos jednom trebalo podsjetiti da je
angazman kojem su se posvetili dobar i
koristan za tim, pa bi ga se stoga trebalo
koristiti u buduénosti.

Drugi alati. Kao $to je u tekstu ranije spo-
menuto, postoji vise metoda i pristupa za
izradu osobnih profila i bihevioralnih pre-
ferencija koji pomazu clanovima tima da
se bolje razumiju. S obzirom na to da ve-
¢ina uobicajeno ukljucuje opise ponasanja
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razlicitih tipova ljudi suocenih sa sukobom,
metode izrade osobnih profila i bihevioral-
nih preferencija pokazuju se vrlo korisnima
u anticipiranju reakcija na sukobe ili u opi-
ranju sukobima.

Drugi alat koji vrijedi spomenuti, a koji je u
cijelosti posveéen sukobima, je tzv. Thomas-
Kilmann Conflict Mode Instrument, odnosno
skra¢eno TKI.

Navedeni 1 njima sli¢ni alati pomazu ¢la-
novima tima da bolje razumiju vlastite
sklonosti i sklonosti kolega prilikom suko-
bljavanja ¢ime se znacajno proSiruju mo-
gucnosti strateskih izbora prilikom odabira
najpogodnijih pristupa.

Uloga lidera

Najtezi izazov s kojim se lideri suocavaju
nastojeé¢i promovirati zdrave sukobe nji-
hova je podsvjesna Zzelja da zastite ¢lanove
tima od nezeljenih negativnih posljedica.
Stoga se nerijetko dogada da lideri prije
vremena prekinu neslaganje lisavajudi time
¢lanove tima mogucnosti da nauce nositi se
samostalno s konfliktima.

Na takve slucajeve, primjerice, cesto nai-
lazimo u obitelji, kada se roditelji u odno-
su na djecu ponasaju suvise zastitnicki pa
se eventualne svade i razmirice na relaciji
roditelji - djeca ili djeca - djeca trenutacno
blokiraju. No, time se sukob ne rjesava veé
nastavlja tinjati dalje, a da sudionici nisu
razvili vjestinu upravljati njime. Dakle, su-
kobljene strane nastavljaju tragati za rjese-
njem koje nikako ne dolazi.

Shodno tome, lideri bi se trebali suzdrzati
od intervencije i pustiti sukobljene strane
da spontano i prirodno dodu do rjesenja,
ma koliko situacija izgledala napeto. No,

tije¢ je zahtjevnom zadatku jer kada tako
postupe mnogi lideri osje¢aju kao da su
lose obavili svoj posao s obzirom na to da
im se ¢ini da su izgubili kontrolu nad svo-
jim timom u sukobu.

Osim toga, lider uvijek mora voditi primje-
rom pa je grupi klju¢no kako se on sam po-
nasa u sukobu.

Izbjegavajudi konflikte - a to je upravo ono
$to mnogi lideri i menadzeri rade - dodatno
poticu bujanje opisane disfunkcije.

Povezanost s 3. disfunkcijom

Na koji nacin je sve to povezano sa sljede-
dm poremecajem, nedostatkom posvecenostz?
Upravo su produktivne rasprave, konflik-
ti 1 sukobljavanje misljenja klju¢ne infra-
strukturne platforme koje ¢lanovima tima
omogucuju da otvoreno iznose stavove i
smisljaju inovativna rjesenja iza kojih svi
sudionici ¢vrsto stoje.

Tek nakon sto se to dogodi, nakon $to tim
definitivno stane iza nekog rjeSenja smatra-
juci ga “svojim”, moguce je ocekivati istin-
sku predanost realizaciji.

Najtezi izazov s kojim se lideri
suocavaju nastojeci promovirati
zdrave sukobe njihova je podsvjesna
zelja da zastite ¢lanove tima od

nezeljenih negativnih posljedica.
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5 POREMECAJA U TIMSKOM RADU

Zanemarivanje rezultata

Timovi koji nisu usmjereni na rezultate

* Stagniraju, ne razvijaju se

* Rijetko nadmasuju konkurenciju

* Gube zaposlenike usmjerene na postignuca

* Poticu ¢lanove tima da se usmjere na vlastite
karijere i individualne ciljeve. Pozornost im
lako odluta

Timovi koji su usmjereni na rezultate

» Zadrzavaju zaposlenike orijentirane na postignuca

* Minimiziraju individualisticko ponasanje (*“soliranje")

» UZivaju u uspjehu i osjecaju se lose kada se
dogodi neuspjeh

* Razvijaju se na rezultatima koji dolaze kad ljudi svoje
individualne ciljeve podrede cilju i dobrobiti tima

* Ne daju se lako smesti

Izbjegavanje odgovornosti

Timovi u kojima se izbjegava odgovornost

* Poti¢u zamjeranje i ljutnju medu ¢lanovima koji
imaju razli¢ite standarde ucinkovitosti

* Poticu prosjecnost, razvoj mediokritetske kulture

* Promasuju dogovorene rokove, ne isporucuju
dogovoreno

* Smatraju da bi voditelj tima trebao osigurati
disciplinu, te da je on/ona jedini izvor
discipliniranog rada

Timovi u kojima se odgovornost ne izbjegava

* Osiguravaju da oni koji ne rade dovoljno osjete
pritisak da se poprave

* Brzo identificiraju potencijalne probleme, bez
oklijevanja, preispitujuci jedni drugima pristupe |
razmisljanja

Stvaraju postovanje medu ¢lanovima tima koji se
drze istih visokih standarda

Izbjegavaju prekomjerno birokratiziranje oko
upravljanja performansama i korektivnog
djelovanja

Nedostatak posvecenosti

Timovi koji nisu posveceni

* Stvaraju nejasnoce o tome kamo tim ide i koji
su mu prioriteti

* Gledaju kako im se zatvaraju prilike dok oni
previSe analiziraju i odugovlace

* Zrace nedostatkom samopouzdanja i strahom
da ce pogrijesiti

* Uvijek iznova diskutiraju o odlukama i
smjerovima

Posveceni timovi

* Osiguravaju da su smjer i prioriteti svima
potpuno jasni

» Okupljaju i poravnavaju cijeli tim oko zajednickih
ciljeva

* Osvrcu se na svoje postupke, uce iz uspjeha i
pogresaka (AAR LL)

* Trude se iskoristiti priliku prije nego $to to ucini
konkurencija

* Krecu se naprijed bez oklijevanja

* Kad je to potrebno, mijenjaju smjer bez
oklijevanja ili osjecaja krivnje

Strah od sukoba

Timovi u kojima postoji strah od sukoba
* Imaju dosadne sastanke

* Stvaraju okruZenje u kojemu prevladavaju
zakulisne igre i osobni napadi

Izbjegavaju nezgodne/neugodne teme koje su
kriti¢ne za uspjeh tima

Propustaju crpiti inspiraciju iz svih razmisljanja i
pogleda ¢lanova tima

Trose energiju na maske, samopromociju,
karijerizam i glumu

Timovi u kojima ne postoji strah od sukoba

* Imaju Zive, zanimljive sastanke

* Nastoje cuti i iskoristiti ideje svih ¢lanova tima

* Rjesavaju prave probleme vrlo brzo

* Minimiziraju i obeshrabruju uredsko politiziranje
* Stavljaju kriti¢ne teme "na stol" za diskusiju




Nedostatak povjerenja

Timovi u kojima nema povjerenja
* Jedni od drugih kriju slabosti i pogreske

» Oklijevaju traziti pomoc ili dati nekome
korektivni feedback

* Oklijevaju pruziti pomo¢ izvan svojeg podrudja
odgovornosti

* Prebrzo zakljucuju ili imaju predrasude o tudim
namjerama, ne preispitujuci i ne provjeravajudi
svoje pretpostavke

* Propustaju prepoznati i iskoristiti medusobna
iskustva i vjestine

* Gube vrijeme i energiju na taktiziranje,
"sakupljanje bodova" i manipuliranje

* Vuku stare zamjerke, ne rjesavaju nesporazume

 Zaziru od sastanaka, "team-buildinga" i
pronalaze razloge da izbjegnu provodenje
vremena zajedno

U kontekstu tima, posvedenost predstavlja
kvalitetu koja u sebi sadrzi dvije bitne kom-
ponente:

1. Jasnocu i nedvosmislenost (odluke mo-
raju biti jasne i nedvosmislene),

2. Prihvacanje svih ili barem klju¢nih odlu-
ka na razini tima (svi ¢lanovi tima moraju
stajati iza odluke jer se samo tako iskreno
posvecuju realizaciji).

Primjerice, jedno od vaznih obiljezja vr-
hunskih timova njihove su jasne i vremen-
ski ispravno tempirane odluke koje svi cla-
novi tima zdusno podrzavaju, pa ¢ak i oni
¢lanovi koji su tijekom rasprave bili protiv.

Sa sastanka odlaze uvjereni da nitko od su-
dionika nece potiho §iriti sumnje o tome
treba li se donesenu odluku podrzati ili bi
bolje bilo potiho ju bojkotirati.

Timovi u kojima si ljudi medusobno vjeruju

Priznaju svoje slabosti i pogreske
Prihvacaju pitanja i prijedloge iz podrudja viastite
odgovornosti

Nastupaju s povjerenjem jedni prema drugima
prije nego $to dodu do negativnog zakljucka,
polaze od pozicije povjerenja kako bi izbjegli
pogresne pretpostavke i predrasude

Preuzimaju rizik da jedni drugima daju feedback,
ponude pomoc ili je zatraze

Cijene i koriste medusobna iskustva i vjestine
Svoju energiju usmjeravaju na vazne stvari, a ne
na politiziranje

Isprike se daju i primaju bez oklijevanja

Rado sudjeluju na sastancima i u ostalim
prilikama za suradnju i zajednistvo

Dva najvaznija uzroka pomanjkanja posve-
cenosti jesu:

1. zelja za postizanjem konsenzusa,

2. potreba za sigurnoscu i jasnocom:

Konsenzus.Nrhunski timovi svjesni su opa-
snosti koja se krije u “silovanju” konsen-
zusa pod svaku cijenu. Stoga uspjesno
pronalaze pristupe kojima iskreno i bez
sumnji prihvacaju donesene odluke, cak
i onda kada stopostotni konsenzus nije
ostvariv. Pritom polaze od postavke da
razumna ljudska bi¢a ne podrzavaju samo
vlastite ideje, te da im je od prihvacanja nji-
hove ideje jo$ 1 vaznije slobodno iznosenje
vlastita promisljanja i moguénost da obra-
zloze §to pod time misle. Vrhunski timovi
uvijek iskreno i otvoreno raspravljaju stva-
rajudi tako platformu za slobodno iznose-
nje razlicitih ideja u svrhu odabira najboljeg
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Produktivni sukob podrazumijeva

spremnost na djelovanje unatoc

tome $to savrSeno pouzdanih

podataka nema.
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rjesenja. Ako misljenja i dalje ostanu podi-
jeljena, zbog odgovornosti pozicije na lide-
ru tima je da donese konacnu odluku.

Sigurnost i jasnoéa. Nrhunske timove karak-
terizira sposobnost ujedinjenja oko neke
odluke, te predanog rada na njenoj realiza-
ciji prema zajednicki osmisljenom i jasno
definiranom planu aktivnosti, ¢ak 1 onda
kada nije sigurno da je donesena odluka
ispravna. Pritom uvijek imaju na umu staro
vojnicko pravilo koje tvrdi da je “svaka od-
luka bolja od oklijevanja”.

Vjerni su svjetonazoru po kojem je bolje
hrabro odluciti, ¢ak i onda kada si vjerojat-
no u krivu - te potom isto tako hrabro pro-
mijeniti smjer - nego isprazno raspravljati
ne cinedi nista.

Usporedite li navedeno s disfunkcionalnim
ponasanjem pojedinih timova koji kon-
tinuirano tragaju za nekim sigurnosnim
mehanizmima ¢ime “u beskraj” odgadaju
odlucivanje, razumjet Cete u ¢emu je razli-
ka. Naime, bez obzira na to koliko je opre-
znost cijenjena vrlina, ne smije se zabora-
viti kako prevelika opreznost i analiticnost
dovodi do paralize aktivnosti ¢ime se nega-
tivno utjece na povjerenje u timu.

Vazno je prisjetiti se kako produktivni su-
kob podrazumijeva spremnost na djelovanje
unato¢ tome $to saviseno pouzdanih poda-
taka nema. lako se na prvi pogled takvim
ne ¢ini, u mnogim slucajevima timovi zzaju
na raspolaganju sve potrebne informacije,
samo §to su one pohranjene u umovima 1
srcima samih ¢lanova pa se stoga moraju
“izvuéi” na svijetlo dana pomocu razgovora.
Naime, tek nakon $to se svakoj osobi omo-
gudi slobodno 1 otvoreno izlaganje vlastitog
misljenja, stanovito “vadenje argumenata na
stol”, grupa je u moguénosti ujediniti se oko
odluke jer tada svi znaju da je donesena na
temelju kolektivne mudrosti cijele grupe.

Bez obzira na to je li uzrok konsenzus ili
sigurnost, treba znati kako je najvaznija po-
sljedica  disfunkcionalnog menadzerskog
tima - koji nije posveéen donosenju i imple-
mentaciji jasnih odluka - gomilanje protut-
jecnosti, neslaganja i nejasnoc¢a na dubljim
razinama organizacijske strukture. Opisani
poremecaj, vise nego bilo koji drugi, stvara
brojne negativne ucinke na podredene u or-
ganizaciji. Primjerice, kada se dogodi da tim
izvr$nih direktora medu sobom nije posve
na Cistu o kontekstu neke odluke, pa cak i
onda kada je nerazumijevanje sasvim malo,
podredeni menadzeri zbog toga neizbjezno
upadaju u sukobe s kolegama prilikom im-
plementacije radi razlicite interpretacije (od-
luke). Poput vrtloga, male razmirice medu
izvr$nim direktorima prerast ¢e u ozbiljna
razmimoilazenja kada se odluke i aktivnosti
spuste na nize hijerarhijske razine.

Preporuke za uklanjanje 3. disfunkcije

Sto bi onda svaki tim trebao ¢initi kako
bi potaknuo posveéenost? Nema sumnje
da bi se trebao maksimalno potruditi oko
jasnoce odlucivanja i osiguranja podrske
prilikom prihvacanja tih istih odluka. Osim




toga, tim bi trebao opstruirati dugotrajne
rasprave kojima se Zeli do¢i do konsenzu-
sa ili apsolutne sigurnosti oko ispravnosti
odluka. U nastavku se navodi nekoliko
jednostavnih, te istovremeno ucinkovitih
metoda i pristupa za pospjesivanje posve-
¢enosti tima.

Raskadno prenosenje poruka (engl. Cascading
messaging). Najbolja metoda za pospjesiva-
nje posvecenosti tima primjenjiva je u svega
nekoliko minuta te uz to nista ne kosta. Na
kraju radnog sastanka tim bi jos$ jednom tre-
bao eksplicitno promotriti donesene odluke
te se dogovoriti o tome koje ¢e informaci-
je povezane s doticnim odlukama prenositi
djelatnicima, a koje nece. Vjezbom, naime,
uobicajeno izade na vidjelo da pojedini cla-
novi tima nisu shvatili bitne elemente odlu-
ke na isti nacin kao drugi, te da su potrebna
dodatna pojasnjenja prije pokretanja kon-
kretnih aktivnosti. Nadalje, takvim pristu-
pom osvjestavaju se informacije koje ce se
brzo i jasno prenijeti na nize razine, kao i
one koje ¢e se klasificirati kao povjerljive. U
konacnici, opisanim pristupom svi profitira-
ju jer direktori napustaju sastanak s jasnim
zaklju¢cima i dogovorima koje potom jasno
komuniciraju djelatnicima, $to se poprilicno
razlikuje od uobicajene situacije kada se dje-
latnike suocava s nekonzistentnim, pa cak i
kontradiktornim izjavama nadredenih koji -
gle ¢uda - redom sjede na istom sastanku.
(Minimalno potrebno vrijeme: 10 minuta.)

Rokovi (engl. Deadlines). Jasno definiranje ro-
kova do kada odluke moraju biti donesene
takoder je vrlo korisno ako se Zeli pospjesiti
posvecenost tima. Naravno, jasno definira-
nje rokova povlaci potom sa sobom njihovo
disciplinirano i striktno postivanje. Dvosszi-
slenost, odnosno izostanak jasnoce, jedan je
od najgorih neprijatelja timskog rada koji je
cest u okvirima ove disfunkcije. Isto tako,
vazno je postivati rokove odredenih faznih

aktivnosti i kontrolne tocke u procesu rea-
lizacije jer se na taj nacin eliminiraju mnoge
nejasnoce unutar tima, identificiraju i ukla-
njaju nepravilnosti ili kasnjenja prije negoli
se nagomilaju nepotrebni troskovi.

Kontingencijski plan i analiza najgoreg moguceg sce-
narija (engl. Contingency and Worst-case scenario
analysis). Rije¢ je o planovima koji se aktivi-
raju samo kada se pojave znatna odstupanja
od predvidenih kretanja. Kontingencijskim
planovima definiraju se aktivnosti koje ce
tim poduzeti prilikom odgovora na even-
tualne specificne buduée poremecaje izvan
njegove kontrole. Osim toga, timovi suoce-
ni s problemom niske razine posveéenosti
s ovom disfunkcijom mogu se boriti 1 me-
todom izrade “najgoreg moguceg scenati-
ja” koja se primarno koristi za odluke oko
kojih se grupa ne moze usuglasiti. Shodno
tome, metoda zahtijeva razvijanja razli¢itih
scenarija dogadaja 1 razli¢ite odgovore na te
dogadaje kako bi se neophodne aktivnosti
unaprijed predvidjele u slucaju da situacija
krene u smjeru najgoreg scenarija. Rijec je,
naime, o vtlo korisnoj viezbi koja liderima
i menadzerima pomaze realno sagledati po-
sljedice i eliminirati strahove uvide li da Stete
prouzrocene eventualnom pogresnom od-
lukom nece biti toliko velike.

Jasno definiranje rokova do kada

odluke moraju biti donesene

takoder je vrlo korisno ako se Zeli

pospjesiti posvecenost tima.
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Vyesgha izlaganja manjim rizicima (engl. Low-
risk exposure therapy). Vrlo dobra vjezba za
timove koji pate od niske razine posvece-
nosti, prouzrocene strahom od odlucivanja,
tzv. je demonstracija odlu¢nosti u situacija-
ma relativno niskog rizika. Kada ih se prisili
na odlucivanje - nakon temeljite rasprave, ali
uz ograniceno istrazivanje i analizu - timovi
obi¢no ustanove da je kvaliteta odluke bo-
lia od ocekivane. Stovise, ubtzo shvate da
odluke ne bi bile nista bolje da su do njih
dosli nakon dugotrajnih i opseznih analiza.
Naravno, to ne znaci da istrazivanje i analiza
nisu potrebni ili vazni, ve¢ da timovi s ovom
disfunkcijom cesto pretjeruju u “planiranju
1 analiziranju” trazeéi sve moguce nacine da
odgode odlucivanje.

Uloga lidera

iSe od svi ugih ¢lanova tima, lider mora
Vise od svih drugih ¢l tima, lider mor:
prihvatiti rizike i pomiriti se s cinjenicom

U kontekstu timskog rada,
specificno znacenje pojma
odgovornost odnosi se na
sposobnost i volju ¢lanova tima da
upozore kolege na ponasanje |li

djelovanje koje Steti uspjehu tima.
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da donesena odluka mozda ipak nije do-
bra. Voda tima cijelo vrijeme mora poticati
grupu na postizanje konacnog dogovora o
vaznim pitanjima koja su predmet odluci-
vanja, kao i na rokove koje su zajednicki
dogovorili. O

sim toga, lider ne bi smio previse naglasa-
vati konsenzus ili potrebu da odluke budu
“sto posto ispravne”.

Povezanost s 4. disfunkcijom

Na koji nacin je sve ovo povezano sa slje-
decom distunkcijom, izbjegavanjen: odgovor-
nosti? Ako zelimo da ¢lanovi tima pozivaju
jedan drugog na odgovornost za rad i po-
nasanje, tada mora biti savrseno jasno $to
se od svakoga oc¢ekuje. Naime, ¢ak i zdusni
zagovornici odgovornosti zbog pomanj-
kanja jasnih ocekivanja ponekad oklijevaju
prozvati odgovorne.

U liderstvu i menadzmentu pojam “odgo-
vornost” (pre)cesto se koristi pa zbog toga
pomalo gubi svoje pravo znacenje. U kon-
tekstu timskog rada, specificno znacenje
pojma odgovornost odnosi se na sposobnost i
volju ¢lanova tima da upozore kolege na po-
nasanje ili djelovanje koje $teti uspjehu tima.

Sustina ove disfunkcije sastoji se u nespre-
mnosti ¢lanova tima da se nose s #elagodom
koju bi osjetili u trenutku kada bi kolegu
upozorili na neodgovorno ponasanje u bilo
kojem obliku. Za razliku od toga, vrhun-
ski timovi uspijevaju prevladati tu prirodnu




ljudsku sklonost prema pomitljivom pona-
$anju i spremni su ulaziti u opasne i neugod-
ne razgovore kada osjete potrebu za time.

Naravno, kao i s mnogim drugim stvarima u
zivotu, 1 to je lakse reéi nego napraviti, ¢ak
i uspjesnim timovima dokazano jakih inter-
personalnih vjestina. Zapravo, blisko pove-
zani ¢lanovi tima ponekad oklijevaju pozvati
kolegu na odgovornost iz straha da ¢e na-
rusiti vrijedne osobne odnose i povezanost.

Paradoks je u tome §to se takvim “zaobi-
lazenjem pravog stanja stvari” dugoro¢no
jos pogubnije djeluje na odnose jer ¢lanovi
tima pocinju sve vise zamjerati pojedinci-
ma koji ne ispunjavaju ocekivanja i ugro-
zavaju postavljene standarde grupe. Stoga
¢lanovi vrhunskih timova unaprjeduju od-
nose drzedi jedni druge odgovornima, de-
monstrirajuéi time medusobno postovanje
1 visoka ocekivanja u pogledu pojedinacnih
performansi.

lako se isprva mozda takvim ne cini, “pri-
tiskati” svakog ¢lana tima da bude odgo-
voran i da ostvaruje rezultate najmudriji je
1 najucinkovitiji nac¢in odrzavanja visokih
standarda tima.

Jedan od kljucnih benefita opisanog pri-
stupa ogleda se u uklanjanju pretjerane
birokracije prilikom upravljanja u¢inkom i
korektivhim mjerama koje iz toga proizla-
ze. Naime, pokazalo se da su strahovanja
pojedinca da ¢e iznevjeriti svoje kolege u
timu koje cijeni i postuje bolji motivator od
bilo koje politike ili sustava nagradivanja.

Preporuke za uklanjanje 4. disfunkcije
Sto bi svaki tim trebao udiniti za podria-

vanje odgovornosti ¢lanova? Klju¢ za pre-
vladavanje ove disfunkcije u primjeni je

Blisko povezani clanovi tima

ponekad oklijevaju pozvati kolegu

na odgovornost iz straha da ce

narusiti vrijedne osobne odnose |

povezanost.

nekolicine jednostavnih i uéinkovitih me-
nadzerskih alata.

Objavijivanje cifjeva i standarda (engl. Publication
of goals and standards). Javno objavljivanje ci-
ljeva i standarda koje tim treba ostvariti, ak-
tivnosti koje pojedini ¢lanovi trebaju napra-
vitl te ponasanja koje ¢e sve skupa popratiti,
dobra je i pouzdana metoda za promicanje
odgovornosti. Nejasni ciljevi ili o¢ekivanja
najveéi su neprijatelj odgovornosti. Cak i
onda kada tim u pocetku prihvati odrede-
ne ciljeve i standarde ponasanja, postignuti
dogovor trebalo bi zabiljeziti kako ga se ka-
snije ne bi moglo ignorirati.

Provodenje redovne i jednostavne ocjene napret-
ka (engl. Simple and regular progress reviews).
Jednostavni modeli mjerenja napretka pri-
likom realizacije projekta ili ciljeva pomazu
ljudima da na vrijeme uoce propuste i po-
duzmu korektivne mjere, §to vjerojatno ne
bi ucinili da nema u tu svrhu osmisljenog
sustava. Rije¢ je o vrlo vaznom pristupu,
posebno u kontekstu izvjestavanja clano-
va tima o njihovu ponasanju ili rezultati-
ma. Naime, suradnici moraju kontinuirano
medusobno komunicirati, verbalno ili u
pisanom obliku, razmjenjujuéi promislja-
nja o tome kako - prema njihovu misljenju
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- drugi ¢lanovi ispunjavaju zadane ciljeve i
standarde. Pritom se lideri ne smiju osloniti
na njihovu dobru volju da to i ucine, vec
moraju postaviti jasna pravila i mehanizme.

Nagradivanje tima (engl. Team rewards). Pre-
bacivanjem tezista nagradivanja s individu-
alnog ucinka na ucinkovitost cijelog tima
stvaraju se osnovni preduvjeti razvoja kul-
ture odgovornosti. Sto je zapravo sasvim
prirodno jer tim najéesée nece tolerirati i
presutno prelaziti preko propusta pojedi-
nog ¢lana koji nije pridonio onoliko koliko
se od njega ili nje ocekuje.

Uloga lidera

Jedan od najtezih izazova svakog lidera
koji zeli njegovati odgovornost u tome je da
od vlastitog tima stvori najvazniji korektiv-
ni mehanizam koji pazi na odgovornost.
Ponekad se, naime, dogada da jaki lideri
svojom osobnoséu stvore svojevrsni “va-
kuum odgovornosti” preuzimajuéi na sebe
ulogu jedinog izvora discipline unutar tima.

U slucaju ove disfunkcije u timu se javlja
tendencija zanemarivanja kolektivnih ci-
ljeva grupe jer su clanovi okupirani nekim
drugim interesima. Pritom treba napome-
nuti da se u kontekstu ovog teksta pod “re-
zultatima” ne misli iskljucivo na financijske
pokazatelje kao $to su profit, prihod ili
ROL. Iako je ¢injenica da u kapitalistickom
sustavu privredivanja kompanije primar-
no mijere uspjesnost prema financijskim

Medutim, takvim pristupom podsvjesno
poticu stvaranje negativnog obrasca pona-
sanja kada clanovi tima pretpostavljaju da
je lider taj koji brine za odgovornost pa se
zbog toga suzdrzavaju od bilo kakve reak-
cije, ¢ak i onda kada evidentno nesto nije
u redu.

Pa ipak, lider mora spremno preuzeti ulogu
“vrhovnog arbitra” ocjenjivanja i provo-
denja discipline onda kada timu kao cjelini
navedeno ne pode za rukom.

Povezanost s 5. disfunkcijom

Na koji nacin je sve to povezano sa sljede-
¢om distunkcijom, ganemarivanjem rezultata?
Ako ¢lanovi tima nisu odgovorni za uspje-
he cijeloga tima, svoju pozornost vrlo vije-
rojatno usmjerit Ce na vlastite interese kako
bi promovirali sebe osobno ili odjel u ko-
jem rade. Naime, u odsustvu odgovornosti
¢lanovi tima uobicajeno se okrecu drugim
interesima pretpostavljajudi ih kolektivhom
uspjehu grupe.

vrijednostima, u kontekstu pete disfunkcije
misli se na daleko $iru definiciju rezultata.
Svaka dobra organizacija specificira ciljeve
koje planira ostvariti u odredenom razdo-
blju. I dok je veli¢ina profita konacna mje-
ra uspjesnosti na razini korporacije, ciljevi
koje pred sebe postavljaju direktori daleko
bolje prezentiraju rezultate koje nastoje
ostvariti timovi. U krajnjoj liniji, izvrSenje
tih ciljeva trebalo bi rezultirati profitom.




Dakle, $to jo$ moze biti u sredistu pozot-
nosti tima osim rezultata? Vjerovali ili ne,
osim krajnjih rezultata jako su bitni sta-
tus tima kao i individualni status njegovih
¢lanova:

Status tima. Za mnoge clanove tima cinjeni-
ca da su clanovi te grupe izuzetno je vazna
te ih sama po sebi ¢ini zadovoljnima. Posti-
zanje odredenih ciljeva njima je pozeljan,
ali ne i nuzan razlog za (pre)velike zrtve.
Koliko god to bilo opasno, velik broj timo-
va uljuljka se u steceni status pa im se sto-
ga Cini kako se vise ne moraju pretjerano
truditi. Medu njima su uobicajeno humani-
tarne i druge slicne neprofitne organizacije
i udruge koje vremenom pocinju vjerovati
kako je sama plemenitost njthove misije
dovoljna za zadovoljstvo.

Politicke stranke, katedre na fakultetima i
sve druge organizacije takoder su podlozne
ovoj disfunkciji - isto kao prestizne kom-
panije - jer uspjeh Cesto pronalaze u samoj
c¢injenici da su povezani s izuzetnom orga-
nizacijom.

Individnalni status. Obicno se radi o prirod-
noj sklonosti ljudi da se usmjere na unaprje-
denje vlastite pozicije ili karijere na Stetu
tima. Iako sva ljudska bi¢a imaju urodenu
tendenciju samoodrzanja, funkcionalni tim
na prvo mjesto mora staviti kolektivne re-
zultate grupe, radije nego osobne ciljeve.

Iako je sasvim jasno u kojoj su mjeri mani-
festacije ove disfunkcije pogubne za uspjes-
nost, praksa je pokazala da brojni timovi
sirom svijeta jednostavno nisu fokusirani na
ostvarivanje rezultata. Moglo bi se reci kako
“ne zive 1 ne diSu za rezultate” vec su zado-
voljni pukim prezivljavanjem. Na zalost, ta-
kvim timovima nikakvo povjerenje, produk-
tivni sukobi, posvecenost ili odgovornost
nece kompenzirati pomanjkanje Zelje.

Za mnoge Clanove tima cinjenica

da su ¢lanovi te grupe izuzetno

je vazna te ih sama po sebi dini

zadovoljnima.

Javna objava Zeljenih rexultata (engl. Public dec-
laration of results). Prema misljenju mnogih
uvazenih trenera nogometasa i koSarkasa,
najgore §to igra¢ moze napraviti je da jav-
no zagarantira pobjedu tima u sljedecoj
utakmici. Ni u atletici nije drugacije jer se
smatra da bespotrebne provokacije poticu
protivnike da pruze najbolje od sebe. Me-
dutim, za vecinu timova javna proklamacija
zeljenih ciljeva korisna je i dobrodosla.

Timovi koji su voljni javno se obvezati
na postizanje specificnih ciljeva, sigurno
e strastveno, pa cak 1 ocajnicki, raditi na
tome da ih ostvare. Oni koji samo kazu:
“Ucinit cemo sve $to mozemo” zapravo se
potiho, mozda nenamjerno, pripremaju na
neuspjeh.

Nagradivanje prema rezultatima (engl. Results-
based rewards). Ucinkovit nacin stimulira-
nja usmjerenosti na rezultate vezivanje je
raznih oblika nagradivanja, narocito kroz
placu, za ostvarene rezultate.

Medutim, presnazno naglasavanje samo
tog oblika nagradivanja u praksi se pokaza-
lo problemati¢nim jer u svojim korijenima
nosi pretpostavku da je financijska moti-
vacija jedini pokreta¢ ljudskog ponasanja.
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Pa ipak, ako se nekom dodijeli pozamasan
bonus samo zato $to se “jako trudio” ali
svejedno nije imao rezultata, grupi se oda-
silje suptilna poruka kako krajnji rezultati
nisu toliko bitni.

Uloga lidera

Vise nego u slucaju bilo koje druge disfunk-
cije, u kontekstu zanemarivanja rezultata

lider svojim primjerom mora pokazati koli-
ko su mu oni doista vazni.

Osjete li ¢lanovi tima da su lideru druge stva-
11 vaznije od rezultata - a imovi su u tome,
bez ikakve sumnje, pravi majstoti - njegovo
¢e ponasanje poistovjetiti s dopustenjem da
1 oni ¢ine isto. Stoga bi lideri trebali biti ne-
sebi¢ni i objektivni, kako bi iz te perspektive
nagradivali one pojedince koji stvarno pri-
donose kolektivhom uspjehu grupe.

Translated and reprinted by permission of Jossey-Bass. This article was originally published under the English
title The Five Dysfunction of a Team by Patrick Lencioni. Copyright ©2015. by Jossey Bass, all rights reserved.
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Buduc¢nost tiska

Novi s

stare aame

I < ada je prije 560 godina Johannes Gutenberg izumio tiskarski stroj i otisnuo prvu Bibli-
ju, vjerojatno ni sam nije shvacao koliko ¢e njegov izum promijeniti i ubrzati svijet. Od

1455. godine tehnologija kojom umnozavamo tekst i sliku dozivjela je bezbroj poboljsanja i
modifikacija, no princip komunikacije putem papirnatog medija ostao je isti. Zadnjih godina,
graficka industrija ponovno dozivljava jos jednu malu revoluciju, uvodenjem nove tehnologi-

je tiska koju bi laicki mogli usporediti s prelaskom emitiranja s crno-bijele na televiziju u boji.

Nova tehnologija zilave stare dame iz Gute-
nbergova salona dolazi u pravo vrijeme jer
su mnogi u vise navrata prognozirali skoru
smrt tiska. Argumenata za ovu tvrdnju zai-
sta nije nedostajalo: tisak je skup, Stetan po
prirodu jer koristi drvo kao glavni resurs
za proizvodnju papira, nisu bas ni uvjeti
rada u tiskarama najzdraviji, a povrh svega,
sam proces je spor. U vrijeme interneta i
drustvenih medija, tko ¢e jos cekati tisak?
Sli¢nih predvidanja bilo je pojavom svake
nove tehnologije; radio je trebao pokopati
novine, televizija radio, a internet televizi-
ju... Ipak, kod tiska stvar su dodatno za-
komplicirale digitalne tehnologije. Vecinu
informacija danas dobivamo putem zaslo-
na pametnih telefona i monitora, a ve¢ su-
tra raznih varijacija Google naocala ili no-
vina na ultratankim i savitljivim ekranima
koji svojim dimenzijama nece odstupati od

izgleda danasnjeg novinskog arka. Izgledno
1 vierojatno, no do tog trenutka ili vremena
kad ¢emo, primjerice, u potpunosti zami-
jeniti fosilna goriva, vrijeme je takozvanih.
hibridnih tehnologija.

Jedna od takvih tehnologija je i tehnika
H-UV tiska koja se u svijetu pojavila prije
nekoliko godina. Printera je prva hrvatska
tiskara koja je odlucila investirati u H-UV
offsetni tisak koji u posljednjih 25 godina, od
uvodenja digitalnog tiska, predstavlja najve-
¢u revoluciju u grafickoj industriji. H-UV je
inovativni 1 univerzalni sistem tiska s inte-
griranim H-UV lampama koji omogucuje
znatne ustede materijala i vremena isporu-
ke. I da ne bi bilo zabune, i dalje ¢ete do
informacija prije dolaziti digitalnim putem,
samo proces tiska 1 pripreme ovako posta-
je jos brzi 1 kvalitetniji, na jos vecem broju
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razlicitih papirnatih medija. Ova tehnolo-
gija na najbolji nacin objedinjuje prednosti
klasicnog offsetnog i digitalnog tiska jer omo-
gucuje isplativost tiska ve¢ pri malim nakla-
dama, brzinu 1 koriStenje razlicitih papira i
kartona, primjerice ve¢ 50-gramskog papi-
ra §to u klasicnom offsetnom tisku nije slucaj.
Kod ovog nacina tiska, uz specijalne lam-
pe, koriste se i visokoosjetljive H-UV boje
zahvaljuju¢i cemu se, kao konacni rezultat,
dobiva ¢ist i suh arak intenzivnih boja.
Ovaj sistem pruza visoku kvalitetu tiska i
proizvodnu sigurnost, snizava troskove i
osigurava zastitu okolisa $to je u grafickoj
industriji zaista golem korak.

Sama H-UV tehnologija stara je tek oko
pet godina, a 2012. zapocela je komercijal-
na primjena tehnologije koju je patentirala
japanska tvrtka Komori. Procjenjuje se da
danas u svijetu ima Cetiristotinjak strojeva
baziranih na H-UV tehnologiji, od ¢ega tek
dvadesetak u Europi, $to Printerinu investi-
ciju od gotovo 20 milijuna kuna stavlja uz
bok tradicionalno jakim grafickim trzistima
poput Njemacke i Italije. Nova tehnologi-
ja, uz vecu kvalitetu tiska, omogucuje jos
brzu isporuku jer nakon tiska proizvod ide
na doradu, ali ne i susenje koje obi¢no tra-
je vise od 24 sata. Brzina tiska i isporuke

najbolje se moze ocitati na standardnom
primjeru reklamne brosure od 500 pri-
mjeraka (A4 format, 128 stranica). Tako
¢e brosura na stroju s H-UV tehnologi-
jom biti otisnuta ve¢ za 90 minuta nakon
cega slijedi dorada i isporuka u istom danu.
Konvencionalni tisak isti ¢e posao odradi-
ti za Cetiti sata, nakon Cega slijedi susenje
od 24 sata i dorada, ¢ime se isporuka moze
produljiti za dva-tri dana. Pritom je kvali-
teta otiska na najvisoj tehnoloskoj razini,
a finalni proizvod ce, bez obzira radi li se
o premazanom ili nepremazanom papiru,
biti gotovo jednak zadanim vrijednostima
otiska. Osim toga, u Printeri planiraju 1 ku-
povinu jos jednog Komori Lithrone H-UV
stroja za tisak na papiru i neupojnim mate-
rijalima s efektima poput mat i sjajnog UV
laka $to dodatno pojacava snagu komuni-
kacije tiskanih medija.

Graficka industrija danas

Tehnoloski napredak u grafickoj industriji
danas se itekako osjec¢a, mijenja se tolikom
brzinom da ono o ¢emu smo razmisljali
jucer, danas mozemo i ostvariti. Jednako
tako, svijest o tiskarskoj industriji se tako-
der promijenila. Tako smo, na primjer, o
tiskarstvu prije razmisljali kao o umjetnosti
koja je prerasla u cistu tehnologiju, no da-
nas je to kombinacija umjetnosti, znanost,
tehnologije, arhitekture, pa cak i biologije.
Danas s podsmijehom gledamo na dane
kada smo pripreme radili u mjernoj jedini-
ci 'dani', a nosili ih ponosno u tiskaru na
desecima i desecima disketa. Pojavom di-
gitalizacije ¢itav proces se znacajno ubrzao,
pa su sada mjerne jedinice minute, a poja-
vom novog digitalnog doba promijenio se i
nacin razmisljanja o dizajnu opcenito. Mo-
derno je koristiti plosni dizajn koji ostavlja
dimenzionalnost i koristi svijetle pastel-
ne boje. Kao i u mobilnim aplikacijama,




Kroz tradiciju poslovanja dugu

25 godina, Printera je izrasla u
jednu od najboljih offset tiskara

u Hrvatskoj. Printerin portfolio
obuhvaca Siroki asortiman, poput
izrade brosura, kataloga, ¢asopisa,
knjiga i fotomonografija. Printera
godisnje ima vise od 1000 stalnih
klijenata, a u svojoj povijesti
poslovanja povjerenje joj je dalo
vise od 5000 korisnika usluga koji
dolaze iz gotovo svih podrudja;
od izdavacke, prehrambene,
autoindustrije, financijskih institucija,
pa do turizma i ugostiteljstva.

Kao lider na trzistu, procjenjuje

se da Printera opskrbljuje jednu
tredinu domacdeg trzista offsetnog
tiska. Nowu investiciju u H-UV
tehnologiju prati i cjeloviti
rebranding koji je uz novi vizualni
identitet obuhvatio sve aspekte
poslovanja: od web stranice i
memoranduma do voznog parka.
Printera je takoder i jedina hrvatska
tiskara koja kontinuirano izdaje
vlastiti magazin "Printevolution’,
koji je posvecen aktualnostima u
poslovanju, ali i promice kulturu
tiska u gjelini.

postuje se geometrija 1 preciznost. Ilustra-
cije su dozivjele veliku popularizaciju, a
Stock fotografije s umjetno namjestenim
modelima pomalo padaju u zaborav.

Te promjene prati 1 graficka industrija koja
trazi vise efikasnosti, produktivnosti i kva-
litete. U vizualnom smislu tezi se ka mini-
malizmu, optimalnoj kombinaciji efektnih
doradnih procesa, mat doradama poput

plastifikacije ili foliotiska te materijalima
poput recikliranog papira, prirodnih boja na
bazi vode i pretezno osobinama koje prate
vizualne trendove u industtiji. Metabolizam
graficke industtije se ubrzao i doveo u pi-
tanje nekadasnje standarde. Globalizacija,
novi mediji i marketinski trendovi zahtijeva-
ju predvidivu i ponovljivu kvalitetu otiska, a
ocekivanja korisnika uvelike su porasla.

Strateski trendovi u grafickoj industriji
2015.

3D tisak nastavlja rapidno rasti, a predvi-
da se da ¢e ove godine ostvariti rekordnu
stopu rasta od 25%. Ova inovativna tehno-
logija otvara znacajan potencijal i moguc-
nosti u podrucju ambalaze, te funkcional-
nog 1 industrijskog tiska. 3D ukljucuje sve:
od tiska na ukrasne i laminirane povisine,
keramiku, dijelove automobila, do promo-
tivnih artikala, raznovrsnih elektronickih
proizvoda itd.

Crossmedia i multikanalne kampanje:
posjedovanje baza podataka, web-to-print,
varijabilni ispis podataka i drugi internet-
alati mogu prosiriti opipljivu stvarnost cita-
vog svemira tiskanih proizvoda. Izmjereno
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je 1 potvrdeno da je prosjecna stopa odgo-
vora na tiskanu direktnu postu 3,4%, a na
e-mail 0,12%. Dakle, tisak je i dalje snazno
prisutan kao interaktivni element koji po-
trosaca vodi u neki drugi digitalni kanal.

Tisak iz oblaka: brojne prednosti tiska iz
oblaka ucinit ¢e ovu tehnologiju jednom
od 'najvrucih' u 2015. Prednosti su mnoge,
a najvaznija je mogucénost koristenja cross-
platformi na tabletima i pametnim telefoni-
ma. Razne tvrtke, ukljucujuéi Google, sada
nude uslugu tiska iz oblaka koji omogucuje
tiskarima da se spoje na posluzitelj u obla-
ku. Mnogi tiskari koriste golemu kolicinu
podataka tijekom faze graficke pripreme i

Zeljka Cenan

voditeljica marketinga i PR-a, Printera

ptijema gotovih dokumenata, a ova tehno-
logija omogucuje im koristenje usluge po
daleko povoljnijim uvjetima od kupnje i in-
staliranja skupih posluzitelja.

Ekoloska osvijeStenost: graficku indu-
striju prati losa reputacija i mnogi vjeruju
da je veliki zagadivac. Danas je to daleko
od istine. Tiskari su oduvijek reciklirali plo-
ce 1 otpadni papir, a danas, zahvaljujuci ra-
zvoju tehnologije besprocesnih tiskarskih
ploca, graficka industrija jos je posvecéenija
zdravom okolisu. Novi strojevi trose ma-
nje elektri¢ne energije, ne koristi se puder,
a jednaka ili jos veca kvaliteta tiska postize
se manjom potrosnjom boje sto dovodi i
do bitno nizih emisija CO2.

Inkjet pisaci: analiticari najavljuju odlicnu
prodaju znkjet pisaca u 2015. godini. Ra-
zlog tome je uspjesno razvijena tehnologija
inkjet tiska u B2 formatu, koji je ponovno
u apsolutnom trendu, dok ckonomic¢nost
rada u ovom formatu dodatno opravda-
va samu iskoristivost stroja 1 manipulacije
arcima u drugim procesima do konac¢nog
proizvoda. Renomirani svjetski proizvoda-
Ci inkjet pisaca paznju su usmjerili na odre-
dene specifikacije koje se traze na trzistu
tiska — rezoluciju, polutonske rasterske vti-
jednosti 1 brzinu ispisa.




PROMIJENILA SAM SE.
JER ZBOG TEBE UVIJEK ZELIM BITI BOLJA.
KRENI SAMNOM U GODINU KOJA DOLAZI.
ISPISAT CEMO NAJLJEPSE PRICE.
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’riroda suradnje:
<ako se posao

doista obavlja

Anne Murray Allen
Dennis Sandow

S obzirom na to da u globalnoj ekonomiji podloznoj brzim promjenama, znanje i inovacije
- kao temelji stvaranja intelektualnog vlasnistva - postaju klju¢nim izvorom kapitala, or-

ganizacije su se nasle u vihoru znacajnih i zahtjevnih promjena u ¢ijem sredistu pronalazimo

novu, izmijenjenu percepciju o tome kako obavljati posao na pravi nacin. U doba industrij-

ske revolucije, koja je simboli¢no zapocela u Fordovim pogonima otkri¢em linije za masovnu
proizvodnju automobila, napredak se temeljio na fizici i drugim prirodnim znanostima te na
aplikaciji znanstvenih dostignuca tih podrucja na industrijsku proizvodnju.

Mehanicisticka filozofija toga vremena iz-
njedrila je vrijedne tehnike i metode po-
put separacije i redukcionizma koje su potom
snazno utjecale na drustvene znanosti. Au-
guste Comte, “otac sociologije”, podijelio
je tada obrazovanje u kategorije biologije,
kemije, fizike itd. Znanost liderstva i me-
nadzmenta potom je ucinila isto podijelivsi

organizacije na odjele financija, proizvod-
nje, nabave i marketinga. Prema modelima
razvijenima u industrijskoj praksi, organi-
zacije su se dijelile u manje jedinice prema
dvama osnovnim nacelima:

1. horizontalno prema specijalizaciji,
2. vertikalno prema hijerarhiji.
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Shematski prikaz, kojeg svi dobro poznaje-
Mo PO Nazivu organizacijski dijagram, 1 danas
je vtlo popularan unato¢ tome §to izostav-
lja dobavljace, kupce te obitelji djelatnika
iako oni nesumnjivo predstavljaju vazne
komponente sustava stvaranja vrijednosti u
svakoj organizaciji.

Danas zivimo u drugim vremenima, u tzv.
dobu znanja (Drucker 1988.; Deming 1993.;
Senge 1993.) te svjedoc¢imo novoj interpre-
taciji stvaranja vrijednosti koju nam omo-
gucava sustavna znanost i znanstvenici koji
se njome bave.

U industrijskom dobu fizika je dominirala,
dok u eri znanja filogofija biologije preuzima
vodecu ulogu poticuéi nastajanje novog
svjetonazora koji na znanje, ljude i organi-
zacije gleda kao na $ve sustave. Spomenutu
bitnu promjenu perspektive prvi je opisao
Gregory Bateson (1951.) navodedi znacaj-
ne promjene u nacinu poimanja svijeta:

1. promjena fokusa s dijelova na cjelinu;

2. promjena fokusa s kategorizacije na in-
tegraciju,

3. promjena fokusa s pojedinca na interakcije,

4. promjena fokusa sa sustava izvan pro-
matraca na sustave u nutrini promatraca.

Odbijanje osobe da prihvati

drugu tipi¢na je pojava modernog

drustva.
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Vijerojatno najvedi doprinos novom svjeto-
nazoru proizasao je iz radova dr. Humberta
Maturane, uglednog ¢ileanskog biologa koji
u poticajnoj knjizi Autgpoieses and Cognition:
The Realization of the Living (1980.) napisa-
noj u koautorstvu s Franciscom Varelom,
opisuje znanje iz perspektive zivuéih susta-
va, a zivuée sustave iz perspektive znanja
definirajudi pritom znanje kao Znjenje.

Njegov inovativan i jedinstven pogled na
svijet snazno je utjecao na sociologe, psi-
hologe i znanstvenike liderstva i menad-
zmenta. Radi toga smo u Hewlett-Packardn
pazljivo izucavali radove dr. Maturane, za-
kljucivéi na koncu da su njegove spoznaje
o drustvenim sustavima vrlo korisne u po-
slovhom svijetu. Primjerice, njegova tvrd-
nja kako do inteligentnih aktivnosti u drus-
tvenim sustavima dolazi samo onda kada
svi ¢lanovi mreze prihvaéaju druge ¢lanove
kao legitimne ucesnike u mrezi, posebno
me se dojmila (Maturana i Bunnell 1998.).
Dakle, rije¢ je o legitimitetn, odnosno o
uzajamnom medusobnom prihvacanju u
osnovama nase ljudskosti. Suprotno tome,
odbijanje osobe da prihvati drugu tipicna
je pojava modernog drustva. Stoga se sla-
Zemo s mnogim znanstvenim i strué¢nim
studijama koje pokazuju kako su inovacije i
bolje poslovne performanse vtlo ¢esto po-
vezane s prisustvom spomenutog principa
legitimiteta u drustvenim sustavima.

Tijekom niza godina istrazivanja i suradnje
u Hewlett-Packardu smo zakljucili da se nova
vrijednost uglavnom stvara u dinami¢nim,
samoorganizirajuim drustvenim sustavi-
ma u kojima zajednic¢ko znanje nastaje ko-
lektivno, koordiniranim aktivnostima.

Unato¢ tome S$to se suvremena literatu-
ra iz podruc¢ja menadzmenta uglavnom
bavi razli¢itim organizacijskim koncepci-

<

jama “visoko produktivnih organizacija”,




“samoupravljivih radnih timova”, “zajed-
nica prakse”, “kaordi¢nih organizacija”,
“ucedih organizacija” i drugima, mi smo se
vise posvetili samoj prirodi drustvenih orga-
nizacija. Istrazivanjem drustvenog djelova-
nja uspjeli smo dokazati da nove vtijedno-
sti nastaju gotovo isklju¢ivo u dinami¢nim
drustvenim sustavima koji nadilaze granice

U danasnjim organizacijama cesto nailazi-
mo na jasnu distinkciju izmedu formalnih
i neformalnih sustava, $to zapravo i nije
tako lose jer smo sada ocito poceli uocavati
razliku izmedu hijerarhijskih (formalnih)
sustava industrijskog doba i (neformalnih)
kolaborativnih drustvenih sustava doba
znanja. Uz to, naucili smo da transformaci-
ju organizacije mozemo ubrzati uspijemo li
navedene distinkcije ostaviti po strani.

Naglasavanje razlika formalnih i neformal-
nih sustava uobicajeno potice napetosti iz-
medu hijerarhijskih upravljackih struktura
1 samoorganizirajué¢ih mreza zaposlenika.

Vjerujemo da su takve napetosti nepotreb-
ne te da negativno utjecu na organizacijske
performanse.

Umjesto toga, ovim tekstom bismo zeljeli
ukazati na jednu drugu odliku koja je neo-
bi¢no vazna za uspjesno poslovanje tvrtke
- drustvene sustave ga stvaranje novibh vrijednosti -
koji ukljucuju zaposlenike, dobavljace, po-
trosace 1 druge dionike okupljene radi rea-
lizacije zajednickih ciljeva i stvaranje nove
viijednosti. U nastavku navodimo primjere.

sve manje vaznih tradicionalnih organiza-
cijskih shema. Stoga smatramo kako upravo
takvi, tzv. kolaborativni drustveni sustavi (engl.
collaborative social systems) najbolje predstav-
ljaju prirodni drustveni poredak. Rije¢ je,
naime, o mrezi meduljudskib odnosa koja, po-
put jezika i ucenja, ¢ini stvarne temelje ljud-
skog, drustvenog i organizacijskog razvoja.

Kompatibilnost materijala

Proizvodnja Hewlett-Packardova tonera zahti-
jeva vrlo sofisticirano znanje o interakcija-
ma tinte s drugim materijalima. Kako bi se
kvalitetnije nosili s tim uistinu kompleksnim
problemom, HP-ovi inzenjeri pozvali su
predstavnike dvaju najvecih dobavljaca, koji
su na trzistu medusobno ostro konkurirali,
na suradpju - kako bi zajedno istrazivali kemij-
ska svojstava materijala 1 njihove medusob-
ne utjecaje. Na slici 1. prikazan je dijagram
povezane drustvene mreze koju ¢ine HP-ovi
strucnjaci 1 predstavnici dobavljaca koja je u
samo nekoliko tjedana suradnje smanjila vri-
jeme razvoja novih tonera za nevjerojatnih 16
tjedana! Premda ljudi i inace suraduju kako
bi uspjesno obavili posao, ova jednostavna
mreza ipak se pokazala mnogo ucinkoviti-
jom od prosjeka jer su se ¢lanovi pripremali
na suradnju od samog pocetka projekta, po-
ticanjem pojerenja 1 otvorenosti jos u ranoj fazi
suradnje, te fokusiranjem na zajednicku svr-
hu: HP-ov uspjeh koji je ostvaren HP-ovim
inzistiranjem da dobavljaci rade u interesu
svojeg klijenta (HP-a), a sukladno dogovoru
o stvaranju win-win-win situacije, odnosno do-
dane vrijednosti za sva tri partnera.
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Slika I: Drustveni sustav HP-ovih strucnjaka i predstavnika dobavljaca

proizvodni

inZenjer)

Paul
(HP-ov
kemicar)

Bill
(dobavljac¢
#1)

(dobavljac¢

Briga za kvalitetn

Kupci HP-ovih tonera zahtijevaju konzi-
stentne i pouzdane performanse proizvo-
da. Kako bi udovoljili njthovim zahtjevima,
HP-ovi strucnjaci definirali su niz procedura
kojima je svrha hitro identificirati, izolirati 1
rijesiti eventualne probleme kvalitete, mno-
go prije nego toneri stignu u ruke potrosaca.
Probleme kvalitete koji dostignu prethodno
definirane granice, koje je prethodno posta-
vila uprava, nazivamo eskalacijon ugrogavanja
kvalitete (engl. quality escalations. Fenomen
eskalacije ugrozavanja kvalitete u nekim

Slika 2: Pocetni sustav za kvalitetu

Boyd
(menadzer
opskrbnog

lanca)

slucajevima kompaniju moze kostati stotine
milijuna dolara. Drustveni sustav na slici 2. -
sastavljen od inicijalne menadzerske grupe -
pokrenuo je proces samoorganizacije koji je
rezultirao signifikantnim smanjenjem eskala-
cije ugrozavanja kvalitete tonera. Spomenuti
drustveni sustav nastavio se potom razvijati
privlacenjem novih ¢lanova u procesu samo-
organizacije. Fenomen samwoorganizacije javlja
se u situacijama kada ljudi unutar odredenog
sustava promijene obrasce medusobnih od-
nosa 1 interakcija ili kada promijene obrasce
odnosa i interakcija s drugim ljudima izvan
promatranog drustvenog sustava.

Dave
(marketinski
menadzer)

(menadzer
kvalitete)




Nakon uvodenja samoorganizacije, eska-
lacija ugrozavanja kvalitete - koja se ranije
javljala svakih dvadesetak dana - gotovo je
nestala. Posljednji put se dogodila prije vise
od tri godine pa je time HP ustedio stotine
milijuna dolara.

Praksa je pokazala da se kolaborativni
drustveni sustavi prirodno i brzo Sire jer

se brojni pojedinci dragovoljno ukljucu-
ju zeledi osobno pridonijeti pronalazenju
najboljih rjesenja za unaprjedenje poslo-
vanja. Tako se i spomenuti primjer kola-
borativne drustvene suradnje na proble-
mu kvalitete tonera razvio u Siroku mrezu
suradnika (djelomi¢ni prikaz drustvene
mape na slici 3.) koja se prosirila kroz sve
organizacijske jedinice tvrtke.

Slika 3: Dijagram drustvene mreze koja se okupila oko Georgea i zrakasto prosirila kroz

cijelu tvrtku

PG Ink Team John
Quality
Managers
Boyd
Material Dave
Engineering
eam
Dave George
Angelika Tl
Marketing
lew Stan Eric
Kirk

Marco

Supph
upply
Chain Chee Lionel
Team
Anthony's
Staff
Anthony
Dave
Ed
Bill
Stuart
Stan
Teri
Joseph Norbert 2
Sam
Finola
Chiqui

Dijagram drustvene mreze: George je graficki prikazao povezanost s mnogobrojnim suradnicima
ocrtavsi tako vlastitu drustvenu mrezu. Temeljni drustveni obrazac nastajanja mreze radijalno

se $iri iz sredista prema periferiji, poput Zica na kotacu. Rijec je, naime, o tipicnome modelu
drustvene mreze gledano iz perspektive pojedinca. Pritom je vazno navesti kako udaljenost od
sredista (Georgea) do bilo kojeg drugog pojedinca ne oznacava kvalitetu ili intenzitet njihovih
medusobnih odnosa. Svaki pojedinac u njegovoj drustvenoj mrezi legitimno kontribuira, jednako
pridonosedi realizaciji postavljanog cilja u vidu unaprjedenja kvalitete.
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Istrazivanje drustvenih aktivnosti

U svrhu izrade ovog clanka proveli smo istrazivanje drustvenih aktivnosti (engl. social action
research) koje je potom posluzilo za izradu studije slucaja. Istrazivanje drustvenih aktivnosti
odnosi se na konfiguraciju odnosa koji ukljucuju sliedeca obiljezja:

* drustveno obiljezje: istrazivanje drustvenih aktivnosti pomaze nam rasvijetliti drustveni
sustav u kojem svaki pojedinac u sustavu legitimno i samostalno reflektira pridonosedi
iznalazenju pristupa, tehnika i metoda kojima se stvaraju nove vrijednosti. Oslanja se na

principe fjubavi i legitimnosti sudjelovanja.

obiljezje aktivnosti: istrazivanje drustvenih aktivnosti proucava sadasnji nacin rada (te onaj

u nastajanju) te kolektivnu koordinaciju aktivnosti u svakodnevnom zivotu sudionika.

* svjesno istrazivanje: istrazivanje drustvenih aktivnosti proucava teoriju o Zivlienju i znanju,
o tome koliko su drustveni, bioloski i financijski aspekti meduovisni u danasnjim uvjetima

nove ekonomije znanja.

HP-ov primjer izgradnje drustvene mreze
za unaprjedenje kvalitete tonera razlikuje
se od klasi¢cnih pristupa po tome $to ne
krece u smjeru formiranja nekog posebnog
tima koji ¢e se baviti kvalitetom ve¢ oko
zajednickog cilja i zajednic¢ke svthe oku-
plja djelatnike s iskustvom u dizajniranju,

Nakon uvodenja
samoorganizacije, eskalacija
ugrozavanja kvalitete - koja se
ranije javljala svakih dvadesetak

dana - gotovo je nestala.
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proizvodnji, prodaji i distribuciji tonera.
Pritom je postoje¢a mreza ljudi u proi-
zvodnji 1 drugim odjelima posluzila kao
svojevrsna mrega ucenja iz koje su proizasla
nova znanja o tome kako rijesiti probleme
te $to napraviti da se u buduénosti zastiti
kvaliteta.

Drustveni sustav na slici 4. nastao je u
procesu dizajna jednog novog proizvoda
velikog trzis$nog potencijala koji bi mogao
ocuvati stotine tisuca ljudskih zivota.

Slika prikazuje mapiranu drustvenu mrezu
inovatora (pokretaca projekta) i njezino $i-
renje tijekom vremena. Zacetnik je, naime,
duboko vjerovao da stvaranje nove vrijed-
nosti direktno ovisi o zdravom i dinamic-
nom drustvenom okruzenju, pa je stoga
pomno pratio 1 dokumentirao razvoj svoje
mreze ucedi tako o prirodi samoorganizira-
jucih sustava.
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Slika 4: Chrisova drustvena mreza

John Carlos
Yang
Ken
Doug
Ed Steve
Sharon
Ron
Ron
Ray Butch
Loren
Tim
Dennis
Bill
Ed Sukanya
Eric
Ink

Technicians

Brice Charlie

Niels Fred

Poput Georgea, Chris je takoder mapirao svoju drustvenu mrezu. Na slici zamjecujemo tri razlicita
drustvena sustava u kojima su sudionici povezani reciprocnim odnosima. Obojica su tijekom
vremena biljezili promjene, postajuci tako svjesni Cinjenice da se njihovi drustveni sustavi iz dana u
dan organski Sire dobrovoljnim ukljuc¢ivanjem novih sudionika Sto potvrduje tezu kako sudjelovanje
u stvaranju novih vrijednosti i viastiti doprinos istome privia¢no djeluju na ljude.

Djelatnici ukljuceni u Chrisovu mrezu sa-
mostalno su izradili idejni koncept i prvi
prototip, a nedavno su zapoceli testiranja

Naknadno smo otkrili da uskladenosti sa zakonskim propisima. lako
su se prvi rezultati ocekivali u roku od

se produktivnost tima u godine dana, pokazali su se ve¢ u prvom

e v kvartalul

Samaoaorganizirajucim mrezama

znacajno povecava radi spontane Naknadno smo otkrili da se produktivnost
tima u samoorganizirajuéim mrezama zna-

koordinacije aktivnosti. cajno povecava radi spontane koordinacije

aktivnosti kada nema nametanja izvanjskog
“menadzerskog” upravljanja koje ocito in-
hibira ljude.
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Primjenom znanstvenih nacela biologije
na drustvene sustave (Maturana i Bunnell
1998.) mozemo pratiti kako se mreze kon-
stantno samoorganiziraju, kako biiznjedrile
nova znanja neophodna za stvaranje novih
vrijednosti. Primjerice, u organizacijama u
kojima prevladavaju kvalitetni odnosi i ¢vi-
sta povezanost, u razvoj novog proizvoda
dragovoljno se ukljucuju predstavnici ra-
znih odjela kako bi svojim vjestinama, re-
sursima 1 znanjem pomogli zacetniku ideje
1 ubrzali razvojne procese. Opisani feno-
men, koji se oslanja na znanje 1 ucenje, na-
zivamo suradnjom i kolaboracijom.

Kao s§to smo ranije spomenuli, istinsko
gnanje nastaje ili Cinjenjem (Maturana i
Varela 1992)) ili koordinacijom aktivnosti
(Piaget 1971.). Ucenje nastaje reflektiranjem
o poduzetim aktivnostima i posljedi¢nim
rezultatima. Drustveno (timsko) uienje pojam
je koji se odnosi na kolektivnu refleksiju
o koordiniranim aktivnostima. Stvaranjem
okruzenja u kojem se njeguje drustveno
(timsko) ucenje, lideri stvaraju klimu za

Suradnja uvijek zapocinje pagljivim aktivnim
slusanjemr (Jewell-Larsen 1 Sandow 1999.).
lako se ¢ini jednostavnim, pazljivo slusati
sve je samo ne lako, posebice ako na nekoj
razini vjerujemo da dominacijom u razgovo-
rima na pravi nacin participiramo u drustve-
noj suradnji. Ukratko receno, uvjeravanjem
ljudi oko sebe da ¢e “svijet postati bolje
mjesto ako me poslusate” zapravo suptilno

ostvarenje boljih poslovnih performansi.
Prema predvidanjima strucnjaka, u bliskoj
buduénosti navedeni ¢e procesi postati ru-
tinske prirode, na isti nacin na koji je meto-
da individualnog ocjenjivanja ucinka danas
popularna u menadzerskom svijetu. Medu-
tim, ucinkovitost drustvenog (tinmskog) néenja u
kontekstu razumijevanja prirode posla i na-
¢ina na koji se posao doista obavlja, doista
je nemjerljivo veca.

Suradnja se moze zapoceti na vise nacina sto
ovisi 0 specificnostima organizacije, inicijal-
noj perspektivi te inicijalnim uvjerenjima o
suradnji. O fenomenu suradnje poducava-
mo studente vjerujuci da ¢e nakon skolova-
nja doista medusobno suradivati. O suradnji
se moze pisati (kao §to to mi upravo cini-
mo), vierujuéi da ¢emo ¢itatelje potaknuti na
zajednicki rad. Medutim, niti jedan od nave-
denih pristupa - sam po sebi - ne¢e nam pri-
bliziti istinsku snagu suradnje, sve dok se ne
upustimo u éujenje; to jest, u aktivno djelova-
nje nakon kojeg ¢emo aktivno reflektirati o
vlastitom radu i kolaboraciji s drugima.

porucujemo kako “nitko osim mene ne po-
znaje prave odgovore”. Pazljivim slusanjem
ucimo jedni od drugih. Primjerice, slusamo
i pazljivo odredenu grupu djelatnika dok
opisuju svoja iskustva, $tosta ¢emo od njih
nauéiti. Zelimo li vise saznati o prirodi drus-
tvenih performansi, najbolje ¢emo uciniti
ako pazljivije saslusamo ¢lanove timova do-
kazanih vrhunskih performansi.
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PaZljivo aktivno slusanje kljucni

Je alat kolaboracije i timskog

rada kojim se jaca povjerenje i

postovanje.
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Sve u svemu, svi mi vrlo dobro znamo
kako izgleda “upasti” u modus “slusanja
kojim uc¢imo”. Stovise, ako iz znatizelje ili
bilo kojeg drugog razloga u¢imo o suradnyji,
tada odmah shvacamo da je pag/jivo aktivno
slusanje Kljucni alat kolaboracije i timskog
rada kojim se jaca povjerenje i postovanje,
pa se time pridonosi pobolj$anju poslovnih
performansi. Zasto je tome tako? Radi toga
$to svi mi prirodno Zelimo da nas se cuje i
uvazava, da nas drugi prihvate i postuju nas
doprinos. Opisani drustveni kapital, sagle-
dan u kontekstu potencijalne produktivno-
sti drustvene mreze ili organizacije, velika
je vrijednost 1 pokretacka snaga uspjesnog
poslovanja svake organizacije.

Slusajuéi druge o tome kako stvarati nove
vrijednosti poticemo dijeljenje kolektivhog
znanja. To su bile glavne Chrisove 1 George-
ove uloge prikazane na slikama 3.14. Upravo
time §to su svakom zainteresiranom sugo-
vorniku osigurali legitimnost te ga spremno 1
pazljivo saslusali, uspjeli su znanje cijele gru-
pe okupiti “na jednome mjestu” kako bi ga
potom iskoristili za koordinaciju aktivnosti.

Svojim uvidima neizmjerno su nam pomo-
gli u stvaranju ovog clanka te u namjeri da
se pozabavimo najvec¢im izazovom liderstva

i menadzmenta u novoj ekonomiji znanja:
osvijestavanjem pravih izvora grupne mu-
drosti 1 grupnih performansil A navedeno
osvjestavanje najlakse se postize neformal-
nim stilom upravljanja koje preferira nepo-
sredne kontakte, tzv. management by walking
around pristupom koji su rado koristili osni-
vaci nase tvrtke Bill Hewlett i Dave Packard.

Unaprjedenje poslovnih rezultata goto-
vo je uvijek proporcionalno unaprjedenju
protoc¢nosti kolektivhog znanja kroz drus-
tveni sustav; pritom se pazljivo aktivno slu-
sanje namece kao klju¢ni instrument kojim
pristupamo tome znanju. Pa ipak, teoretske
rasprave o tom pitanju ne vode nas u zelje-
nom smjeru zato $to na intelektualnoj razi-
ni vecéina lidera i menadzera - da ne kazem
svi - na sposobnost aktivnog slusanja doi-
sta gleda kao na vrlo bitnu vijestinu svakog
pojedinca. Usprkos tome, mnogi se samo
prave da aktivno i pazljivo slusaju ne odu-
stajudi pritom ni milimetar od svojih krutih
stavova 1 mentalnih modela, ¢ime sprjeca-
vaju da se ucenje realizira u njthovom bicu.

Promotrimo u nastavku nekoliko primjera
koji pokazuju na koji nacin nepazljivo slusa-
nje usporava protocnost i dijeljenje znanja.

1. Upravo ste poceli iznositi neko iskustvo, a net-
ko vas bezobzirno prekine. Rije¢ je o vilo ce-
stom problemu povezanom sa slusanjem.
Obi¢no nekog prekidamo zato sto ga ne
razumijemo. Medutim, kako ¢emo nekoga
razumjeti ako mu ne dozvolimo da zavrsi
misao? Prekidanjem zbunjujemo i frustri-
ramo sugovornika zato $to prekid uzrokuje
restrukturiranje govornikove price, a emoci-
je utkane u pricu transformira u frustraciju.
Nakon toga izlaganje vise ne slijedi suptil-
ne niti pripovjedaca ve¢ strukture stvorene
prekidom. Sli¢no se dogada s unaprijed pri-
premljenim pitanjima za neku konverzaciju.
lako se ¢ini logicnim unaprijed pripremiti




pitanja kako bi se osigurali da ¢e konver-
zacija tedi prema stanovitoj strukturi, in-
zistiranjem na takvom pristupu vtlo cesto
prekidamo suptilni koloplet govornikovih
misli unosedi nered u tijek njegova izlaga-
nja i transfer znanja. Naravno, prava pitanja
kojima se zeli pojasniti neke sadrzaje mogu
unaprijediti komunikaciju. Medutim, “ra-
falnom paljbom” pitanja samo zbunjujemo
sugovornika opstruirajuéi prijenos znanja
koje zeli podijjeliti s nama.

2. Kolege “nemaju vremena” sastusati. Rijec je o
Cestoj situaciji koja nastaje zbog toga sto se
pazljivo slusanje Cesto zeli ubrzati. Zelimo
da pripovjedac pozuri s pricom kako bismo
$to prije shvatili poantu. Medutim, takav
pristup Cesto navodi na pogresne zakljuc-
ke. Zurimo kako bismo shvatiti u ¢emu je
bit, pa onda pogresno razumijemo §to je
“pjesnik zapravo zelio reci”. Dakle, ironija
se sastoji u tome $to na neki nac¢in poku-
$avamo “upravljati” slusanjem kako bismo

Shodno tome, pazljivim slusanjem kako bi-
smo naucili nesto od drugih pokazujemo
da razumijemo sugovornika i sadrzaje koje
nam on prenosi, §to predstavlja nemalo po-
stignuce.

lako se mozda takvim isprva ne cini, ra-
zumijevanje sugovornika vrlo je vazno za
odrzavanje omorenosti unutar drustvenog
sustava. Naime, u nedostatku otvorenosti
kategorije znanja, inovativnosti i surad-
nje ne razvijaju se tako brzo i ucinkovito
kao kada je kvaliteta otvorenosti prisutna.
Shodno tome, takvo stanje negativno ¢e se

ga ucinili produktivnijim, ¢ime poti¢emo
sasvim drugacije konacne rezultate zbog
izostanka pravog razumijevanja.

3. Prave se kao da unaprijed najn o lemn lete
govoriti. Dok govornik iznosi svoju pricu Ce-
sto se dogada da ga sugovornici prekidaju
upadicama, pravedi se da unaprijed znaju
sto ¢e ovaj redi. U tezim slucajevima doga-
da se jos$ i gore, kada sugovornik umjesto
govornika samostalno “rezira” kraj price
¢ime dragovoljno stlja u nerazumijevanje
povezujudi nove inpute sa starim, ve¢ pro-
zivljenim iskustvom.

Navedena obiljezja nekvalitetnog slusanja
stvaraju nesporazume i neuskladenosti us-
poravajudi protok znanja ¢ime znacajno - a
ponekad 1 potpuno - koce inovacije i una-
prjedenja bilo koje vrste. Osim toga, kao
§to ste se sigurno i sami uvjerili, nespora-
zumi ugrozavaju meduljudske odnose ¢ime
se umanjuje u¢inkovitost grupe.

U nedostatku otvorenosti

kategorije znanja, inovativnosti |

suradnje ne razvijaju se tako brzo

I ucinkovito kao kada je kvaliteta

otvorenosti prisutna.
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Pomocu raznoraznih prica

prenose se sadrzaji kojima se

potice asimilacija novaka u

previadavajucu paradigmu tima.

odraziti na sustav koji ¢e s kasnjenjem rea-
girati na impulse iz okoline koji zahtijevaju
promjene.

U danasnje turbulentno vrijeme u svijetu
korporacija kontinuirano se oformljavaju
uvijek nove radne grupe i timovi ili se pak
mijenja sastav i uloga postojecih, bilo da je
rije¢ o reorganizaciji, unaprjedenju odnosa
s klijentima, novim poslovnim prilikama ili
zaposljavanju novih ljudi. A kada se ljudi
nadu u okvirima novoga tima nerijetko se
osjecaju izgubljenima. Pokusavaju se snaci
pa stupaju u kontakt s ostalim ¢lanovima

Za suradnju i protok znanja

zajednicka svrha izuzetno je vazna.
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pitajuéi: “Sto se ovdje zapravo dogada?”
ili “Cime se vi zapravo bavite?” te “Kako
stvari ovdje funkcionirajur”

Pomocu svih tih raznoraznih prica preno-
se se sadrzaji kojima se potice asimilacija
novaka u prevladavajuéu paradigmu tima.
Ako pritom pokazu iskrenu zainteresira-
nost, poducavanje se uobicajeno dodatno
prosiruje. Mentor ¢e im tada vjerojatno
reéi: “Vidim da vas interesiraju ove teme...
Mislim da biste se trebali na¢i s Marijom
koja ¢e vam pojasniti detalje.” Onda se oso-
ba nade s Marijom kako bi saslusala njezi-
nu interpretaciju objasnjenja. Potom Marija
osobu usmjerava prema drugim kolegama
od kojih ¢e ¢uti nova pojasnjenja kako bi
proéirila svoja znanja. Krajem dana, nova
osoba u timu shvatit ¢e koliko je naucila te
¢e veoma cijeniti da je grupa - individualno
1 kolektivno - podijelila znanja s njome.

Posljedice “slusanja radi ucenja” i “uce-
nja slusanja” u drustvenim sustavima pri-
je svega se ogledaju u tome $to se ljudi u
timu medusobno jako dobro razumiju. U
trenutku kada grupa shvati da podijeljeno
znanje pojedincima predstavlja mnogo vise
od puke i povrine razmjene informacija,
prostor za kolektivnn reflekszjn 1 ucenje Sirom
se otvara. Jednom kada iskusite istinsko
slusanje poprac¢eno uvidima koji iz njega
izviru pa onda shvatite na koji nacin nastaje
istinska suradnja, vlastito iskustvo mozete
aplicirati na odnose u drugim timovima.
Naime, tek nam visestruka iskustva kolek-
tivhog razumijevanja omogucavaju da poc-
nemo uocavati protok znanja kroz struk-
ture drustvenog sustava - na isti nacin na
koji opazamo uspjesno izvedenu muzicku
ili kazalisnu dionicu te sportsku utakmicu.

Za suradnju i protok znanja zajednicka svrha
izuzetno je vazna. Medutim, to je lakse reci
nego u praksi ostvariti. Zajednicka svrha




nastaje kao plod medusobnog razumije-
vanja (kroz slusanje, reflektiranje i dijalog)
¢ime se pozitivno utjece na koheziju grupe
te znacajno unaprjeduju timske performan-
se, samim time Sto svaki ¢lan postaje legi-
timnim i prihva¢enim pripadnikom grupe.
Osobe koje su sudjelovale u radu uspjesnih
timova biranim rije¢ima opisuju cudesne
performanse: “entuzijazam kojim nemogu-
¢e postaje moguce”, “toliko smo uskladeni
da jedan drugome c¢itamo misli”, pozivajuci
se pritom na snagu kolektivhog razumije-
vanja i protok znanja koje uvijek rezultira
izvanrednim poslovnim rezultatima.

Povjerenje je ttha i neprimjetna sila koja
okuplja i povezuje drustvenu mrezu. Naj-
c¢esée je uzimamo zdravo za gotovo, zabo-
ravljajudi koliko je fenomen povjerenja fas-
cinantan. Primjerice, pomislite na trenutak
na osobu kojoj najvise vjerujete u zivotu.
Mozda Cete pomisliti na partnera, roditelje,
brata ili sestru, ucitelja ili najboljeg prijate-
lja. Koje emocije takva misao pobuduje u
vama? Povjerenje mozemo definirati kao
emocionalni stav koji se ucvrséuje shvaca-
njem da nas netko razumije jer nam taj et
ko - pazljivim slusanjem nasih prica - osvje-
stava dijelove naseg bica.

Spomenuti fenomen javlja se i na razi-
ni drustvene grupe. Naime, kada ¢lanovi
grupe shvate da ih doista razumijete, vasa
i njihova povezanost dodatno se ucvrséuje
pa tako postajete legitimnim c¢lanom gru-
pe koji biva ukljucen u mrezne dijaloge.
Stvaranjem takve vrste povjerenja izvanjski
clan postaje punopravan sudionik grupe.

Povjerenje je tiha i neprimjetna

sila koja okuplja i povezuje

drustvenu mrezu.

Nakon toga razgovori se produbljuju pa
se u skladu s time generira sve vise i vise
znanja. Svaki pojedini ¢lan grupe smatra se
legitimnim pripadnikom drustvenog susta-
va i svakom se vjeruje da djeluje u smjeru
ostvarenja zajednicke svrhe. S promjenom
¢vrstine povijerenja naglasak se mijenja s ja
na i. Pojedinac postaje sve vise zaintere-
siran uciti od drugih te ga uopce ne smeta
sto 1 drugi uce od njega.

Stvaranje novog znanja poprilicno se razli-
kuje od stvaranja proizvoda. Upravo zbog
toga mnoge organizacije Sirom svijeta po-
sezu za neophodnim dubokim promje-
nama. Naime, nitko nema licencu koja ¢e
mu omoguditi da uci od drugih - nikoga ne
mozete prisiliti na dijeljenje znanja. U¢iti od
drugih trebala bi biti privilegija, a povijerenje
osnovni preduviet za ostvarivanje takve pti-
vilegije. Kad u organizaciji nestane povjere-
nja, izgubi se i privilegija ucenja te sposob-
nost produktivnog stvaranja novog znanja.
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Kao §to smo ranije spomenuli, pojam su#-
radnje odnosi se na koordinaciju drustvenih
aktivnosti koja se javlja u drustvenim susta-
vima u kojim su ¢lanovi povezani na takav
nacin da u mrezi svatko svakoga prihvaca
kao legitimnog kontributora ostvarenju za-
jednicke svrhe.

Pritom je vazno imati na umu da suradnja

najvise ovisi o kvalitetnim odnosima pro-
zetima medusobnim razumijevanjem te da

Slika 5: Snaga povjerenja (osnazivanje)

se pristup “znanju cjeline” - svakom poje-
dincu u mrezi - otvara jedino suradnjom.
U okruzenju ispunjenom povjerenjem,
nastajanje 1 podjela znanja kontinuirani je
generativni proces koji se uvijek iznova
obnavlja.

Clanovi mreZe nastavljaju promisljati o za-
jednickim aktivnostima koristeci se pritom
sakupljenim znanjem kao sto je prikazano
na slici 5.

Povjerenje

Razumijevanje

Suradnja

Slusanje

Suradnja pozitivho utje¢e na povecanje
drustvenog kapitala, jednako kao $to se
izostanak suradnje reflektira u smanjenju
drustvenog kapitala. Naime, izostanak
suradnje uzrokuje izoliranost koja potom
moze rezultirati neuskladenoséu i dodat-
nim troskovima, a cesto i nepovjerenjem te
strahovima.

Spomenuto pogorsanje meduljudskih od-
nosa ojacava internu kompeticiju te time
negativno utjece na drustveni kapital.

Rije¢ju, u nedostatku suradnje gotovo sa
stopostotnom sigurnoséu mozemo oceki-
vati pogorsanja poslovnih rezultata i gubit-
ke resursa (vidi sliku 6).
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Slika 6: Iscrpljivanje resursa

Pomanjkanje

povjerenja
Nerazumije-
vanje
Smanjena
sposobnost
sluSanja i
promatranja

Suradnja najvise ovisi o kvalitetnim
odnosima prozetima medusobnim

razumijevanjem.
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Drustvena
izoliranost

Povecanje
troskova
Otpustanje Sr;;z;r}fsr;e
Interna
kompeticija
Strah

Odlucimo li se posluziti metodom mapira-
nja drustvene mreze kako bismo bolje ra-
zumjeli prethodno opisane obrasce odnosa
u kolaborativnim radnim grupama, brzo
¢emo utvrditi postojanje interesantne drus-

tvene strukture u kojoj je svatko povezan
sa svakim, i to reciprocnim vezama.

Primjerice, upitate li ¢lanove grupe o
tome na koji nacin stvaraju nove vrijed-
nosti, a Zhao i Marcia vam kazu jedan o
drugome kako su bili od “nemjerljive po-
modi”, tada je rije¢ o tzv. reciprolngj drus-
tvenoy vezi.




Tijekom godina istrazivanja otkrili smo strukturu iz koje izviru inovacije, kontinui-
da obrazac recprocnibh veza predstavlja naj- rano unaprjedenje poslovanja, novo znanje
vazniju i najsnazniju kohezivnu drustvenu te drustvena dobrobit.

Slika 7: Kohezija kolaborativnog drustvenog sustava
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C luzi?

emu sve to sluzi
Iskustvo koje smo stekli visegodisnjim pozitivnih procesa. U kontekstu kolabora-
proucavanjem kolaborativnih drustvenih tivnih drustvenih sustava takoder smo za-
sustava nesumnjivo kazuje da oni nisu kljucili da je rijec¢ o prirodnim formacijama
samo kljuéni izvori stvaranja novih vri- ljudskog djelovanja, odnosno o prirodnom
jednosti vec i istinski akceleratori brojnih poretku unutar naseg drustva $to najbolje
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zamjecujemo udaljavanjem iz poslovnog
okruzenja i priblizavanjem obiteljskoj za-
jednici 1 krugu prijatelja. Ako je tome tako
tada se neizostavno namece klju¢no pi-
tanje: Ako je rijec 0 nasoj prirodnoj drustvenoj
strukturi, koja dokazano generira nove vrijednosti
7 drustvenu dobrobit, asto se ne potrudimo da je
bolje razumijemo i njegujeno?

Time se vra¢amo na temu sa samog po-
cetka: na cinjenicu da zivimo u razdoblju
povijesne transformacije ljudske percepci-
je. Mehanicisticki svjetonazor poducavao
nas je da organizacije vidimo kao staticne
strukture iako se one u stvarnosti, poput
zivota samog, kontinuirano mijenjaju.

Zivjeli smo u uvjerenju da uspjesnost orga-
nizacije ovisi o individualnom doprinosu,
iako se u stvarnosti pokazuje da je orga-
nizacijska uspjesnost drustveni fenomen.
Osim toga, gledano kroz povijest, znanost
menadzmenta uglavnom se bavila sadrza-
jima koje treba promijeniti u organizacijama
umjesto onima koje bi trebalo oduvati u smi-
slu odnosa 1 vrijednosti utkanih u organiza-
cijsko tkivo.

Promjena percepcije pitanje je osob-
nog razvoja. Preporuke koje u nastavku

navodimo - iako zasigurno vrijedne tru-
da i vremena, pogotovo osobama iskre-
no zainteresiranim za poticanje suradnje
- samo su neke od aktivnosti koje lideri
i menadzeri mogu pokrenuti u namjeri
osnazivanja kolaboracije.

1. Snaga reflektiranja i “siusanja radi néenja”

Nema sumnje da su osnivaci Hewlett-Pac-
karda, Bill Hewlett i Dave Packard, bili
pravi umjetnici u primjeni metode “ma-
nagement by walking around”. Naime, njih
dvojicu istinski je zanimalo uciti od drugih
djelatnika o tome kako tvrtka funkcionira
u svim segmentima poslovanja, $to je ljude
inspiriralo da budu sve bolji pa se produk-
tivnost kontinuirano poboljsavala.

Stoga vas pozivamo na malo eksperimen-
tiranje kako biste u vasoj organizaciji po-
kusali razotkriti procese stvaranja novih
vrijednosti koji su se nedavno materijalizi-
rali u poveéanom zadovoljstvu bilo kojih
dionika (djelatnika, kupaca, dionicara, za-
jednice). Porazgovarajte s osobama odgo-
vornima za uspjesne procese te ih zamolite
da vam objasne $to po njihovu misljenju
najvise pogoduje pove¢anom zadovoljstvu.

Vrlo vjerojatno ukazat ¢e vam na suradnju.
Potom ih zamolite da vas spoje sa svim po-
jedincima uklju¢enima u uspjesnu suradnju
koje ¢ete potom zamoliti da vam prenesu
1 opisu znacajke po kojima se ista odvija.
Cinedi tako otkrit éete samu prirodu orga-
nizacijskih performansi i brzo nauciti kako
ete povecati drustveni kapital tvrtke.

Novi ¢e vam uvidi prosiriti percepciju o
tome kako se posao u organizaciji doista
odvija. Nakon toga, implementacijom ste-
¢enih spoznaja u praksi pozitivno Cete utje-
cati na produktivnost.




2. Natelo “prvo ne skoditi” (lat. primum non nocere)

Bududi da se kao ljudi ne razumijemo pre-
vise u prirodna nacela funkcioniranja ko-
laborativnih drustvenih sustava, cesto se
dogada da nehotice ugrozimo drustveni
kapital (nacelo “prvo ne skoditi” odnosno
prinum non nocere najvaznije je nacelo bioeti-
ke koje se od davnina postovalo u lijecenju
ljudi: “u kontekstu postojeceg problema,
mozda bi bolje bilo nista ne ¢initi nego ri-
skirati da u¢inimo vise Stete nego koristi”,
op. ut.).

Primjerice, brojna su istrazivanja pokazala
u kojoj mjeri toliko popularne reorganiza-
cije kidaju suptilne kolaborativne strukture
bespotrebno razdvajajuéi ljude koji su ne-
ko¢ uspjesno suradivali.

Stoga bi se trebalo zakljuciti da efikasne
reorganizacije uvijek slijede dominantnu
drustvenu strukturu posla. Zele li ucin-
kovito reorganizirati tvrtku, menadzeri bi
morali ispravno prepoznati izviruée drus-
tvene strukture posla - kako bi ih podrzali
u nastajanju - koje najcesée pronalazimo u
okolici temeljnih aktivnosti organizacije.

2. Bitno je da “glavno ostane glavno™

Doba znanja u kojem zivimo koincidira sa
sasvim drugacijim gospodarstvom prepu-
nim novih koncepcija 1 ekonomskih mo-
dela. Potvrdu za takvu tvrdnju lako cete
pronadi, primjerice na podrucju organi-
zacijskog razvoja. U okviru OR-a, naime,
nailazimo na brojne korisne koncepcije i
vodice za prakti¢no djelovanje, ali isto tako
1 na brojne druge koncepcije koje su toliko
kompleksne i nerazumljive da poti¢u kon-
fuziju. Sto naravno nije dobro jer je u pro-
cesima radikalnih promjena jednostavnost
vtlo bitna.

Djelatnici su itekako sposobni upustiti se
u samoorganizaciju kako bi poboljsali pet-
formanse; medutim, pritom im koncepcija
“visokoucinkovitih radnih timova” ili neki
drugi komplicirani modeli nimalo ne po-
mazu. Stoga je za lidere i menadzere ne-
obicno vazno usredotoditi se na stvaranje
vrijednosti (na ono $to zelimo timski ostva-
riti) kako bi se postiglo jasno razumijevanje
o tome §%0 1 kako Ciniti te, shodno tome,
kako na pravi nacin nagraditi djelatnike za
njihov osobni doprinos. Ucine li tako, zna-
¢ajno ¢e unaprijediti procese odlucivanja i
uvecati drustveni kapital.

3. Stimulirajte sklonost reflektiranju. Rijec je o
istinskoj tajni uspjesnog poslovanja

Kada su dr. Deming i Walter Shewhart
poceli poducavati o ciklusima kontinuira-
nog unaprjedenja kvalitete, odnosno o tzv.
PDSA ciklusu (Plan, Do, Study, Aci), ucenje
i reflektiranje izjednacili su sa “znanstvenim
procesom stjecanja dinamickog znanja.”

Tvrdili su, naime, da u situacijama kada
se reflektiranje ne ugradi u radne procese
postoji velika opasnost nastajanja tzv. kva-
zi-zapostenosti lidera 1 menadzera koja ne

Brojna istrazivanja su pokazala

da reorganizacije kidaju suptilne

kolaborativne strukture

su neko¢ uspjesno suradivali.

bespotrebno razdvajajuci ljude koji
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pridonosi stvaranju vrijednosti. Navedeno
se najbolje o¢ituje kada oni (ali i drugi dje-
latnici) zurno prolaze kroz dnevne zadatke
sa svoje “to-do” liste ¢ime nimalo ne po-
vecavaju svoje znanje ili razumijevanje o
tome $to je u datom trenutku vazno, a $to
nije te kako ¢e poboljsati u¢inkovitost i po-
slovne performanse.

Kao drustveni sustavi, organizacije bi mo-
rale institucionalizirati ucenje. A ucenje se
dogada jedino kroz grupno reflektiranje o
onome §# ¢inimo 1 &ako to ¢inimo, u svrhu
osvjestavanja vrijednih i bezvrijednih kom-
ponenti prakse.

Cesta je percepcija kako reflektiranje pre-
dugo traje i uzima previse vremena zahtije-
vajudi beskrajne razgovore kako bi se doslo
do svima prihvatljivog plana. Medutim, tre-
balo bi usvojiti drugaciju perspektivu gle-
danja na taj vazni proces. Reflektiranje je
zapravo temeljni element efektivnog stva-
ranja vrijednosti, odnosno temeljni nacin
kolektivhog ljudskog ucenja i napredova-
nja. Pa ipak, spomenuti “beskrajni razgo-
vori” moguca su popratna pojava koja se
¢esce javlja u sustavima koji ne dijele za-
jednicku svrhu, u kojima je dostupnost
informacija manjkava te u kojima istinsko

Ucenje se dogada jedino kroz
grupno reflektiranje o onome
sto ¢inimo i kako to ¢inimo, u
svrhu osvjeStavanja vrijednih i

bezvrijednih komponenti prakse.

slusanje nije cijenjena kvaliteta. Navedenu
tezu potvrdili smo i u nasim istrazivanjima.
A kada kljucni elementi nedostaju, nema
sredista oko kojih ¢e se samoorganizacija
dogadati.

4. Pagljivo birajte rijeci jer one ummaogome oblifujn
percepeijn i sposobnost a kontribuciju

U procesu promjene mehanicistickih
mentalnih modela, osvijestiti znacaj jezika
posebno je vazno. Naime, trebali bismo
pazljivo birati rije¢i kojima opisujemo pro-
mjene, liderstvo, menadzment i buduénost.
Primjerice, izrazi poput “pokretacke pro-
mjene”, “reinzenjering” (procesa i organi-
zacija) 1 slicne fraze ocrtavaju namjeru da
se nesto ucini ljudima, a ne u gajednistn s
ljudima.

Pojmovi i izrazi koji organizacije izjedna-
¢avaju sa strojevima u kojima su ljudi tek
puki kotaciéi, ne stimuliraju razvoj kolabo-
rativnih mreza veé neuvagavanje i preveliku
ambicioznost. Uhvatimo li sami sebe u raz-
misljanju da ve¢ znamo sve odgovore te da
nastojimo druge natjerati da prihvate nase
misljenje, djelujemo prema pravilima stare
paradigme ¢ime dodatno oja¢avamo meha-
nicisticki svjetonazor.

Lideri koji vole razgovarati o tome “s$to tre-
ba promijeniti” umjesto o tome “Sto treba
ocuvati” neizbjezno navode organizaciju da
previdi ono $to je bilo dobro i §to je dobro
funkcioniralo. Inicijative za promjenama
koje ne sadrze ovaj vazan dio, koje ne us-
pijevaju prepoznati i zadrzati prave vrijed-
nosti na kojima ¢e dalje graditi, uobicajeno
neslavno zavrse. Goran Carstedt, nekadas-
nji predsjednik uprave Io/a i IKEA-e, jed-
nom je o tome lijepo rekao: “Sto ako ljude
manje brinu promjene, a vise pokusaji da ih
se promijeni?”




Ideje za transformaciju percepcije i aktivnosti za unaprjedenje
drustvenih mreza u radnom okruzenju

Kada...

mislite da se trebate upustiti u
reorganizaciju

Zelite pokrenuti ili voditi
promjene prema prethodno
utvrdenim idejama i stavovima

mislite da nemate vremena za
timsko reflektiranje o poduzetim
aktivnostima

se osjecate nesigurni

Zelite viSe znati o drustvenim
sustavima, a dostupna
literatura vam temu predstavlja
kompliciranom i irelevantnom

pojedinac prisvaja sve zasluge
za rjesavanje nekog zahtjevnog
problema

umjesto toga...

zapitajte se: "Gdje se doista odvijaju kljucne aktivnosti,
u kojim drustvenim mrezama?! Kako mogu pridonijeti
njihovoj ucinkovitosti?"

zapitajte se: "Sto je to o Felimo zajednicki stvoriti? Sto
bi trebalo ocuvati i razviti?"

odvojite vrijeme za reflektiranje i dijalog o tome $to
I kako timovi uce kako biste nove spoznaje ugradili u
buduce aktivnosti

slusajte radi ucenja; podrobnije istrazite mreze pod
vaSom odgovornoscu kako biste bolje razumjeli njihovo
funkcioniranje te kako biste razumijeli na koji nacin se
posao doista obavlja

proanalizirajte pozitivne primjere pa se potom zapitajte:
"Na koji su nacin stvorene vrijednosti u ovom primjeru?
Tko je sve sudjelovao i pridonio takvom rezultatu? Kako
su ljudi opisali iskustvo suradnje?”

zapitajte se: "Kako su doista postignuti rezultati? Tko je
jos sudjelovao u rjesavanju problema?" Nagradite Siru
mrezu i sve sudionike koji su pridonijeli rjesenju.

5. Iskreno se zapitajte: podriavate li mresn su-
radpnje ili mregu ambicioznosti¢

Zaustavite se na trenutak i dublje promislite
o mrezama u kojima sudjelujete te o mreza-
ma koje vas okruzuju: je li rije¢ o mrezama
suradnje li o onima kojima dominiraju an-
bicije. U prethodnom dijelu teksta nastojali
smo poblize opisati drustvene mreze koje
stvaraju novo znanje i nove mogucnosti,
gradedi povijerenje 1 entuzijazam, djelujudi
poticajno i pozitivno na sve sudionike koji
vtlo cesto o njima govore biranim rijecima,
kao o necem “posebnom” ili “magicnom”.
Osim toga $to ih nitko ne Zeli napustiti,

sluze kao temelj za realizaciju izuzetnih re-
zultata koji se opetovano ponavljaju. Za ra-
zliku od toga, u mrezama prozetima ambici-
0znoscéu uobicajeno nedostaje otvorenosti i
povjerenja, a obiljezava ih nametanje sile i
konkurentska borba. Informacije se zadt-
zavaju 1 cuvaju radi vlastite dobrobiti ¢ime
se prilike za razmjenu umnogome ograni-
¢avaju pa se stoga drustveni kapital takoder
smanjuje. Ljudi obicno strahuju da ¢e ih se
“pogresno gledati” ako otvoreno suraduju
te bez ustezanja razmjenjuju znanje s kole-
gama. U konacnici sve to rezultira niskim
radnim moralom pa ih ljudi u prvoj prilici, s
osmijehom na usnama, rado napustaju.
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Zakljucak

U doba Industrijske revolucije vrijednost
se stvarala upravljanjem resursima. U doba
znanja vrijednost se stvara suradnjom. Razu-
mjeti drustvena nacela koja upravljaju ko-
laborativnim mrezama te intelektualnim i
drustvenim kapitalom koji u njima nastaje
postaje conditio sine qua non svakog uspjesnog
liderstva i menadzmenta kao najodgovorni-
je instance za produktivnost i organizacij-
ske poslovne performanse. Stoga ¢e kola-
borativne aktivnosti i ucenje reflektiranjem

postati glavni alati nove prakse koja ¢e zna-
¢ajno unaprijediti proces stvaranja novih
vrijednosti: kupcima, djelatnicima i drugim
zainteresiranim dionicima. Pa ipak, iako
se teoretsko izucavanje drudtvenih sustava
¢ini zahtjevnim, otkrili smo kako je u praksi
drugacija situacija. Naime, osigurate li ljudi-
ma dovoljno vremena za medusobne raz-
govore, za dijalog 1 propitivanje te za reflektira-
nje (pojedinacno i u grupi), pomaci na bolje
gotovo nikada ne izostanu.

Translated and reprinted by permission of Sol. - Socety for Organizational Learning. This article was originally
published under the English title The Nature of Social Collaboration: How Work Really Gets Done by Anne Murray
Allen, Dennis Sandow, Reflections Journal, Spring 2009. Copyright ©2015. by SoL, all rights reserved.
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Peter Senge

S vaka osoba, koja je ikada radila u nekoj organizaciji, na neki nacin osjec¢a da u svakod-
nevnoj praksi stvari nisu onakve kakve bi trebale biti. Zasto je tome tako? Zato $to se
jaz izmedu proklamiranih politika upravljackih struktura, u vidu formalno definiranih uloga,
pravila, procedura, strategija 1 vrijednosti te njihova istinskog opredmecenja u praksi iz dana
u dan sve vise povec¢ava. Shodno tome, sasvim je jasno da formalnim procesima iz pozadine
upravljaju neke neopipljive sile koje na koncu presudno utjecu na performanse. lako se cesto
smatra da aktivnosti tvrtke proizlaze iz formalno-hijerarhijskog menadzerskog sustava, u
stvarnosti i nije bas tako. Rijec je, naime, o suvise pojednostavljenom pristupu koji se pone-

kad pokazuje ¢ak i opasnim.

Zamislite hipotetsku situaciju kada bi sve
djelatnike vase tvrtke preko noci zamijeni-
li osobama slicnog obrazovanja, kulture i
intelektualnih sposobnosti. Bi li tvrtka na-
stavila normalno funkcionirati? Aktivnosti
clanova nove grupe temeljile bi se na po-
stojecim artefaktima formalne organiza-
cije: pisanim pravilima, opisima poslova,
procedurama, uputama o radu pohranje-
nima u racunalima, informacijama o pro-
daji, kontaktima s potrosacima i raznim
izvjestajima zaposlenika. Medutim, novi
ljudi ne bi imali nikakvih saznanja o kup-
cima i dobavljacima, njihovim potrebama i
problemima. Ne bi nista znali o ponasanju,
interesima, sposobnostima ili sklonostima
novih kolega. Ne bi imali nikakva iskustva
o poslovnim procesima tvrtke.

Dakle, u nedostatku iskustva swradnje te
spoznaja koje su iz suradnje proistekle, svje-
zoj perspektivi novaka nedostajat ¢e znanja

na koje bi se mogli osloniti, i to zato $to je
aktualno znanje svake organizacije usade-
no u povijest zajednistva aktivnih ¢lanova.
Upravo zbog toga Dennis Sandow i Annne
Murray Allen c¢lanak zapocinju izjavom o
tome kako im je “primarni cilj, u kontekstu
koristenja rezultata istrazivanja drustvenih
aktivnosti, pokazati na koji se nacin posao
doista obavlja kako bi se $to kvalitetnije osvi-
jestila i unaprijedila znanja koja ¢e nam po-
mocdi da bolje razumijemo suradnju’.

Istrazivanje koje su proveli Sandow, Allen 1
njihove kolege iz HP-a smatram vaznim po-
stighu¢em novog podrucja filozofije i prakse
menadzmenta utemeljenog na znanju (engl.
knowledge-based management). Za istrazivanje
sam prvi put cuo na dvodnevnoj radionici
koja je u HP-u organizirana pod vodstvom
Humberta Maturane, cileanskog biolo-
ga citiranog u ¢lanku. Sama cinjenica da je
tako ugledna tehnoloska kompanija okupila




stotinjak najviSe pozicioniranih inzenjera
i menadzera, ukljucujudi i generalnog di-
rektora divizije za proizvodnju tonera, na
dvodnevnoj radionici eminentnog biologa
veliko je iznenadenje. Pa ipak, meni osobno
jo$ vece iznenadenje je bilo spoznati da su
sudionici na radionicu ptije dosli produbiti
svoja znanja o procesu u kojem su ve¢ aktiv-
no - svjesno ili nesvjesno - sudjelovali, nego
saznati nesto sasvim novo.

Tijekom niza godina, Dennis je suradivao s
brojnim inzenjerskim timovima njegove di-
vizije saznavsi tako iz prve ruke na koji na-
¢in funkcioniraju, kako postizu rezultate te
§to potice, a $to inhibira njihovu suradnju.
A nakon $to je kolege upoznao s procesom
mapiranja drustvene mrege, njihovu prvobit-
nu sumnjicavost zamijenilo je otkrivenje
kako je rije¢ o vtlo korisnom alatu koji im
umnogome pomaze opravdati i objasniti
menadzerima zasto je mrezna povezanost
toliko bitna. Potom, kako se javljalo sve
vise dokaza o povezanosti odredenih drus-
tvenih mreza s fascinantnim poslovnim
rezultatima, lideri i menadzeri su s pove-
¢anom pozornoscu poceli pratiti fenomen.
Prvi put se dogodilo da inZenjeri raspolazu
valjanim argumentima kojima su podupi-
rali tezu o negativhim ucincima reorgani-
zacija 1 nekih drugih menadzerskih poteza
koji su, u nedostatku razumijevanja mreze
i drustvenih odnosa, bespotrebno name-
tani organizaciji donosedi vise Stete nego
koristi. Maturanina radionica vjerojatno je
upravo zbog toga - zbog intelektualne zna-
tizelje, ali 1 ocitih vrlo pragmati¢nih motiva
- potaknula toliki interes u HP-u.

Tijekom dva dana Maturana je HP-ove
inzenjere upoznao sa svojim pedeseto-
godisnjim nastojanjima da $to bolje razu-
mije koncepciju tzv. biolgije [ubavi (engl.
the biology of love), izjavivsi kako je njegova
istrazivacka karijera zapocela upisom na

postdoktorski studij eksperimentalne biolo-
gije na MIT-u, kada je pokusavao razumjeti
na koji nacin “zaba vidi muhu”, nakon cega
je njegova karijera evoluirala dalje u smjeru
izgradnje radikalno novih temelja razumi-
jevanja percepcije zivucih sustava. “U ko-
nacnici”, pojasnjava Maturana, “percepcija
se manje odnosi na to $to vidimo, a vise na
to $to mozemo s time uciniti. Iz perspektive
evolucije, ‘uhvatiti muhu” mnogo je vaznije
nego ‘vidjeti muhu’. U drustvenim zajedni-
cama koje cine ljudska bica, kvaliteta percepei-
Jje neodvojiva je od kvalitete suradnje’.

Ucinkovitost koordinacije izravno ovisi o
kvaliteti drustvenih odnosa. Kada smo kao
ljudska bica distancirani jedni od drugih,
kada nema povjerenja te kada se osje¢amo
pritisnuti, kvaliteta meduljudskih odnosa
te, posljedicno tome, kvaliteta nase svje-
snosti, neumitno opada. Suprotno tome,
kada gradimo odnose povjerenja koji nam
omogucuju ofvorenost, iskrenost i sigurnost u
potporu kolega, nasa sposobnost spozna-
vanja i pronalazenja pravih odgovora na
kompleksne probleme iz okruzenja neu-
mitno jaca. “Ljubayv, u smislu stanja kojim
drugom bicu u nasoj blizini osiguravamo
legitimnost, jedina je emocija koja prosiru-
je inteligenciju”, porucio je Maturana HP-
ovim inzenjerima i menadzerima.

Prije nekih godinu dana proveo sam ugo-
dan vikend u drustvu Anne Murray Allen i
drugih clanova Sol.-a (Society for Organizati-
onal Learning) u timskoj refleksiji o vaznim
trendovima koji sve snaznije utjecu na po-
slovno okruzenje. Nakon prvog dana na-
stalo je priopcenje koje smo nazvali Pismo
iz Marbleheada v kojem smo identificirali
“Sest pitanja za oblikovanje buduénosti”,
narocito bitnih globalnim korporacijama
koje posluju na svjetskom trzistu. Primje-
rice, prva tocka pisma govori o sve vecoj
drustvenoj podijeljenosti svijeta i potrebi
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da se iznova redefinira pojam “ekonom-
skog rasta” kako bi se isti uskladio s ogra-
nicenim resursima planeta. Kada smo se
nedavno iznova sastali i razgovarali o istoj
temi, slozili smo se kako se neravnoteze
ne smanjuju veé Stovise, dodatno pogot-
savaju. Stoga ne cudi da smo se potom
osvrauli na probleme upravljanja organiza-
cijama koji zasigurno znacajno doprinose
tvrdokornom podrzavanju disbalansa. U
jednom trenutku, nakon razmjene brojnih
ideja i iskustava spomenutih u prethodnom
clanku, Anne je postavila naizgled sasvim
jednostavno pitanje koje je veoma dojmilo
grupu ostavsi neko vrijeme lebdjeti u zra-
ku: “Zasto je liderima i menadZzerima lakse
upravljati strahom umjesto ljubavljur”’

Zadnjih godina u modi je govoriti o “for-
malnim” i “neformalnim” sustavima, hvaliti
vaznost “zajednica prakse” (engl. commmnities
of practice) i drustvenih mreza u stvaranju zna-
nja i inovacija. Medutim, razgovarati o tome
kako se ponasamo jedni prema drugima te

mislilaca u povijesti menadzmenta".

kako sve to utjece na rad i poslovne rezul-
tate, uglavhom nam ne polazi za rukom.
Upitamo li se zasto je tome tako brzo ¢emo
dodi do odgovora: u nasim organizacijama,
kao 1 drustvu u cjelini, s#ah se prometnuo
u dominantnu emociju. A protiv straha se
ne mozete izravno boriti zato $to bi proces
svojevtsnog “Istjerivanje straha” dodatno
uplasio ljude. Stoga je postupno istiskivanje
jedina moguénost za pobjedu ljubavi, od-
nosno postovanja, uvazavanja i povezanosti
nad “mrskim neprijateljem” strahom.

Nikad necu zaboraviti grupu HP-ovih in-
zenjera i menadzera kako sasvim normalno
i iskreno razgovaraju o ljubavi u organiza-
cijama, ne kao o sentimentalno-romantic-
nom stanju ve¢ kao o nepobitnoj istini vtlo
vaznoj za konkretno poslovanje. Smatram
da ¢e upravo ta tema - Rako amijeniti stralh
Jubavlju u upravljanju organizacijama - postati
okosnicom novog pristupa liderstvu i me-
nadzmentu u vremenima koja dolaze... ili
su vec stigla.

Peter M. Senge, profesor na MIT Sloan
School of Management, predsjednik drustva za
organizacijsko ucenje - Sol,, autor kapitalnog
djela Peta disciplina, osoba koju struc¢na javnost
drzi "jednim od petorice najutjecajnijih
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Karakteristike
vrhunski
timova

David Kirk

Uvod

Vrhunski timovi - bilo da je rije¢ o sportu, U tekstu koji slijedi David Kirk, nekadasnji
glazbi, biznisu ili nekom drugom podruc- trener pobjednicke ragbi ekipe A/ Blacks s
ju Jjudskog djelovanja - prava su rijetkost. Novog Zelanda, a kasnije McKinseyjer kon-
Tesko je uopce naici na njih, a kamoli stvo- zultant, navodi neke pristupe stvaranju po-
riti ih “ni iz ¢ega”. bjednickog tima.

qLife 115



U stalnim nastojanjima da postizu §to bolje
poslovne rezultate, lideri i menadzeri pose-
zu za raznim tehnikama i metodama. No,
u toj “kartaskoj igri” i nadmetanju, tijekom
godina ostali su bez pravog “asa u ruka-
vu”. Zelini uspjeha, veé su odavno odigrali
najjace adute: redizajn organizacije, stratesko
planiranje, upravijanje fokusirano na stvaranje
vrijednosti. Ako su se pokazali pravim igraci-
ma, koji su znalacki odigrali pravu kartu u
pravom trenutku, njihove kompanije danas
su vece, snaznije, fleksibilnije i fokusirane
na stvaranje vrijednosti. Medutim, njihovi
konkurenti takoder ne stoje na mjestu vec
se svojski trude osvojiti §to bolju poziciju
pod zajednickim suncem (trzistem).

Pogresne strategije kontinuirano se isprav-
ljaju, vjestine nadopunjavaju, losi ekonomski
pokazatelji popravljaju, a glomazne organi-
zacijske strukture stanjuju kako bi se pobolj-
Sala udinkovitost. Sto im onda preostaje?
Nista drugo osim da strpljivo podizu ucin-
kovitost poslovanja tvrtke kombiniranjem
navedenih elemenata. U stvarnosti, rijec je
zapravo o tome da uce o tome kako stvarati
1 voditi vthunske timove svjetske klase.

Vodio sam najuspjesnije
novozelandske ragbi timove: osam
godina seniorski ragbi klub All Blacks,
Sest godina Auckland i pet godina

nacionalni tim Novog Zelanda.

U Zivotu mi se pruzila izuzetna prilika vo-
diti dva tima koji po svim pokazateljima
spadaju u spomenutu grupu. Vodio sam
najuspjesnije novozelandske ragbi timo-
ve: osam godina seniorski raghi klub 4/
Blacks, sest godina Awuckland i pet godina
nacionalni tim Novog Zelanda.

Svo vrijeme suradivao sam s brojnim igra-
¢ima raznih profila koji su redom spadali
u istinske talente u prezentaciji ove igre.
Pa ipak, prema mojem osobnom sudu, tek
dvije ekipe spadaju u grupu “vrhunskih ti-
mova’: A/ Blacks tim koji je 2007. osvojio
Svjetski kup, te Aucklandor tim iz razdoblja
od 1995. - 1997. Tredi tim kojem je malo
nedostajalo da ude u tu “skupinu slavnih”
bio je A/ Blacks tim iz 2006. godine.

Na pocetku, sve $to mogu redi je da su ta-
kvi timovi izuzetno rijetki. Na njih se tesko
nailazi, a jo$ ih se teze stvara. Medutim, oni
ipak postoje jer se ponekad doista dogodi
da se “zvijezde poklope”. Okupiti, trenira-
ti 1 voditi posebnu grupu ljudi - sposobnu
za realizaciju gotovo nevijerojatnih perfor-
mansi - stoga je ipak moguce.

U sportu ih najlakse prepoznajemo zbog
lakoce mjerljivosti i transparentnosti njiho-
vih rezultata. Primjerice, dok pisem o tome
prisje¢am se drugih slavnih primjera poput
nogometnog kluba Liverpool, Mcl arenova
tima u Formuli 1, San Francisco 49ers, 1.A
Lakersa, australskog ragbi tima ili Wes# Indies
kriket tima iz 1970-ih i 1980-ih godina. Svi
oni iskazali su se posebnom ucinkovitoséu
i brojnim uspjesima na sportskom polju.
Pa ipak, to ne znaci da su dostigli razinu
“svjetske klase” o kojoj bih zelio nesto redi.
Isto kao $to mnogi drugi timovi - osvaja-
¢i brojnih velikih natjecanja i prvenstava




- takoder ne prolaze na tom testu. Naime,
svima njima nesto ipak nedostaje - ona
tesko opisiva, posebna kvaliteta povezanosts,
lakoce, koberentnosti 1 gelovitosti koja bi ih uci-
nila jedinstvenima.

Clanovi tima osjeéaju navedene razlike,
prisustvo ili odsustvo tih posebnih osjecaja
spojenosti i beskrajnog povjerenja. Subjek-
tivno gledano, linija razgrani¢enja izmedu
vrhunskog tima svjetske klase i onog koji
to nije bolno je jasna. No, kako se moze
izvana objektivno procijeniti postojanje tih
posebnih kvaliteta?

Smatram kako se mogu izdvojiti tri jasna
“izvanjska” obiljezja koja krase timove
svjetske klase:

1. Pogreske su svedene na minimum.

Tim je toliko uigran i istreniran da su goto-
vo sve pogreske eliminirane. Djelomicno je
to rezultat “bozanskog nezadovoljstva” jer
igraci nikada nisu potpuno zadovoljni svo-
jom izvedbom pa se stalno trude biti sve
bolji, a djelomi¢no specificne opustenosti
koja proizlazi iz povjerenja 1 implicitne vje-
re u sebe i suigrace.

2. Navika pobjedivanja.
Timovi svjetske klase gotovo uvijek pobje-

duju i to tako da obi¢no doslovno “pome-
tu” suparnike s terena. Sto i nije neko veliko

Clanovi tima osjecaju prisustvo

ili odsustvo tih posebnih osjecaja

spojenosti | beskrajnog povjerenja.

iznenadenje jer - kako smo ranije ukazali - s
obzirom na to da nema mnogo momcadi
svjetskog ranga, vrlo rijetko se susrecu sa
sebi doraslim suparnicima. Osim toga, ne-
obicno uspjesno koriste uzlet koji pobjedi-
vanje u kontinuitetu nosi sa sobom, i to za
dodatno oslobadanje vlastitih timskih po-
tencijala.

3. Naboj i zadovoljstvo radi toga $to se bave npra-
vo time cime se bave.

Gledatelji ¢esto primjecuju da se igraci na
utakmicama dobro zabavljaju te da izvode
akcije s nekom posebnom lako¢om. Cak i
u najtezim trenucima treninga ili utakmice
uspijevaju zadrzati mirnoén, usmjerenost i rav-
notezu. Viera u sebe, u kombinaciji s vjerom
u druge clanove tima, igrace potice da daju
sve od sebe te da pritom istinski uzivaju u
tome.
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Ako smo ustvrdili da se timovi svjetske kla-
se prepoznaju po igri bez pogreske, po la-
ko¢i pobjedivanja te po ocitom uzivanju u
onome §to ¢ine, namece se logicko pitanje:
Sto se dogada iznutra? Koje su to magi¢ne
sile koje omogucuju tako sjajnu izvedbu?

Vizija

Prva kvaliteta koja posebne timove odvaja
od prosjecnih je zajednitka vigija. Postoi,
naime, #es?o u $to svi ¢lanovi tima vjeru-
ju, cemu teze te kakvi zele biti. Pritom se
vizija ne odnosi samo na ciljeve jer sva-
ki, pa i prosjecan tim, ima svoje ciljeve, a
samo najbolji medu njima imaju istinski
jasnu viziju. Ciljevi su hladni, intelektualni
1 racionalni. Napredak u ostvarenju ciljeva
moguce je kvantificirati, definirati 1 mjeri-
ti. Vizija takoder dijelom mora biti racio-
nalna, ali istovremeno i emotivna. Osim
toga, mora biti udaljena od sadasnjosti u
vremenu i prostoru. Vizija mora buditi #zg-
budenje 1 potpunn predanost, te istovremeno
izazivati odredena strahovanja. Vizija jed-
nostavno mora biti “velika”!

Prva kvaliteta koja posebne

timove odvaja od prosjecnih je

zajednicka vizya.
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Lideri timova svjetske klase traze od igraca
pogrtvovnost - u smislu ulozenog vremena i
truda - te najvaznije od svega, zrtvu vlastite
individualnosti na oltaru timskih postignu-
¢a. Slozit Cete se kako je rije¢ o velikim za-
htjevima koji se mogu traziti od pojedinca
jedino kada su snazno motivirani. Naime,
samo istinska vizija pobuduje Zelju za sje-
dinjenje s timom i svesrdnu angaziranost.
Vizija mora biti toliko grandiozna da 1 naj-
vedi igraci posumnjaju u to mogu li je do-
sedi te da je pritom najcinicniji clanovi tima
ne mogu unistiti.

Jednostavno receno, vizija posebno uspjes-
nih timova govori o kvaliteti izvedbe i
stalnim nastojanjima da se ona dovede do
savr$enstva. Pritom treba napraviti vaznu
distinkciju izmedu vizije 1 motivacije jer se
radi o bitno razli¢itim stvarima. Lideri koji
zele stvoriti timove svjetske klase moraju

ispravno razumjeti sustinu tih razlika.

Vizija pojedincima otvara moguénosti
osobnog razvoja i vrthunskih postignuca. S
vremenom, borba za dostizanje nedostiz-
nog postaje racionalni cilj. Medutim, sva-
ki covjek mora pronaci neki valjani razlog
za ustajanje iz kreveta i naporni trening.
Timovi koji su kontinuirano uspjesni na
svjetskoj pozornici osim jasne vizije imaju
jasne i vtlo konkretne poticaje za individu-
alni 1 timski doprinos. Zapravo, rijec je o
stvaranju sustava izravnog i neizravnog na-
gradivanja za postignute rezultate.

Istinska vizija sastoji se od dviju vaznih
komponenti: eksterne 1 interne. lako se vizija
ragbi tima .4/ Black s vtemenom mijenja-
la, uvijek smo stremili ka tome da budemo
pobjednici Syjetskog kupa, odnosno da bu-
demo najbolji na svijetu.




Pa ipak, svi_4// Black timovi koje sam treni-
rao nisu imali istinski pozitivhu viziju. No,
zbog straha da ¢e iznevijeriti slavnu proslost
kluba svi su imali neku vrstu “negativne vi-
zije” koja ih je plasila da se nesto nezeljeno
ne dogodi. Svjesni postignuca svojih pret-
hodnika i duge povijesti uspjeha, progonio
ih je strah da bi mogli iznevjeriti blistavu
tradiciju kluba. Na koncu, to i nije tako lose
jer negativna vizija potice timove da ucine
sve $to je u njihovoj modi kako bi izbjegli
nezeljeni scenarij. Medutim, negativna vizija
- utemeljena u strahu - nikada nije, a vjero-
jatno nikada ni nece, potaknuti timove na
ostvarivanje vrhunskih postignuca jer takva
vrsta poticaja uvijek treba proizlaziti iz vje-
re u vlastite snage, a ne iz straha.

Druga komponenta istinske vizije njezina
je interna dimenzija. Rijec je o viziji osobnog
razvoja svakog pojedinog ¢lana i njegovih
osobnih postignuca u okvirima tima. Rije¢
je o viziji rasta i koriStenja svake prilike za
ostvarenje maksimalnih potencijala, bilo na
razini tima ili na razini pojedinog ¢lana.

Vrhunski timovi koje sam vodio imali su
viziju “pomicanja granica igre”, odnosno
promoviranja ragbi natjecanja na neku
novu, visu razinu. Jednostavno receno, na-
stojali smo usavrsiti izvedbu na nacin na
koiji to jo$ nikome do tada nije uspjelo. Ni-
smo se borili protiv drugih, ve¢ sami protiv
sebe 1 protiv igre same. Protivnici nisu bili
drugo doli mediji za realizaciju nasih dubo-
kih aspiracija.

Sposobnost

Drugo obiljezje kojim se vrhunski timovi
isticu njihova je specificna sposobnost. Na isti
nacin na koji se od loseg brasna ne moze
napraviti dobar kruh, vrhunski tim ne
moze egzistirati ako u svom sastavu nema

Na isti nacin na koji se od loseg

brasna ne moze napraviti dobar

kruh, vrhunski tim ne moze

egzistirati ako u svom sastavu nema

dovoljan broj vrhunskih igraca.

dovoljan broj vrhunskih igraca. No, to ne
znaci da je vrhunski tim sastavljen samo
od vrhunskih igraca. Sposobnost i vjestine
jesu vazne, ali su &oberentnost 1 nadepunjavanje
jos i vazniji. Naime, timovi se grade na vje-
rovanju o stvaranju energije i sinergije koja
¢e cjelinu uciniti vecom od zbroja kompo-
nenti. U kontekstu timova svjetske klase,
rije¢ je o performansama koje se konstan-
tno odrzavaju iznad granica koje su razu-
mno ocekivane.

Sposobnost se moze promatrati kao rezul-
tat ovladavanja vjestinama igre. U ragbiju
to se odnosi na osnovne vjestine tréanja,
bacanja, hvatanja, skakanja, obaranja, obi-
lazenja i odlucivanja. Svaki ¢lan tima do-
biva specificne zadatke - u vidu razli¢ite
kombinacije navedenih vjestina - koje mora
$to bolje obaviti. Igraci na prvoj liniji napa-
daci su koji prije svega moraju dobro tréa-
ti i hvatati. Krila i brani¢i takoder moraju
dobro hvatati loptu, skakati, te moraju biti
snazni 1 brzi. Dakle, svaki specijalist mora
pridonijeti igri svojim specifiénim vjestina-
ma kako bi tim zaista igrao prema standar-
dima svjetske klase.

Medutim, clanovi tima moraju imati i
3
generalisticke kompetencije, a ne samo
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Fascinira koliko sportaSa i sportskih

timova, isto kao i poduzetnika,

stalno tezi boljem i vecem radi

Cega su stalno nezadovoljni

trenutacnim postignucima.
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specijalisticke vijestine. U ragbiju, kao i u
svakom drugom sportu ili biznisu, vrhun-
ski timovi uvijek probijaju barijere puke
specijalizacije. Primjerice, vrhunski linijski
igraci trce 1 obilaze prepreke poput vrhun-
skih branic¢a; vrhunski branici sutiraju loptu
kao da su vrhunski napadacii slicno. Budu-
¢i da igra s vremenom evoluira, navedeni
trend komplementarnosti vjestina sve vise
dolazi do izrazaja prilikom selekcije igraca.

Tendencija biranja u timove igraca genera-
listickih 1 specijalistickih vjestina primjetna
je vec stanovito vrijeme. Primjerice, davnih
1970-ih godina zapadnonjemacki nogo-
metni timovi poceli su implementirati ideju
tzv. “totalnog nogometa” koja je trazila da
sviigraci imaju sve vjestine kako bi se ostva-
rila maksimalna fleksibilnost pozicije i tak-
tike u igri. Njemacki pristup brzo se prosi-
rio svijetom. Stoga danas svaki nogometni
klub svjetske klase ima igrace koji mogu
igrati na raznim pozicijama.

Opisanu doktrinu preuzeli su brojni vrhun-
ski timovi; naravno, u mjeri u kojoj je to
razumski prihvatljivo. Od ¢lanova tima sto-
ga zahtijevaju da imaju vrhunska specijali-
sticka znanja, ali istovremeno i sposobnost
da uskoce u druge uloge kada treba, pa se

time umnogome poboljsava fleksibilnost i
responzivnost na brojne izazove s kojima
se susrecu. No, jo§ je vaznije da se time
pozitivho utjece na povezanost i koheren-
tnost tima jer svaki ¢lan odlicno razumije
zahtjeve 1 probleme s kojima se suoc¢avaju
kolege specijalisti na specificnom timskom
zadatku.

Navedene fizioloske koristi nadopunjuju se
psiholoskima jer clanovi uspjesnih timova
vlastite stavove uobicajeno poistovjecuju sa
stavovima cijelog tima. Sposobni su isprav-
no sagledati “Siru sliku” kao i nac¢in na koji
se oni sami u tu sliku uklapaju. Osjecaju se
odgovornima za svoj doprinos, za dopri-
nos drugih i rezultate cijelog tima. Rijecju,
postupno se razvijaju u istinske lidere.

“Bozansko nezadovoljstvo”

Trece obiljezje vrthunskih timova ogleda se
u svojevisnom boganskon nezadovolstyn. Ri-
jec je, naime, o stavu da treba kontinuirano
uciti i razvijati se jer se svaka izvedba uvi-
jek moze unaprijediti, kao $to se svaka gra-
nica - ma koliko izazovna i nedohvatljiva
bila - uvijek moze prijeci. Fascinira koliko
sportasa i sportskih timova, isto kao i po-
duzetnika, stalno tezi boljem i vecem radi
cega su stalno nezadovoljni trenuta¢nim
postignuéima. Naime, ¢ak i onda kada po-
stignu ocigledno izvanredne rezultate, ne
staju na tome zeledi jos vise pa bi ih zbog
toga netko sa strane mogao smatrati mega-
lomanima.

No, cinjenica je da timovi svjetske klase
kontinuirano propituju i analiziraju vlasti-
ta postignuca te da su pritom vrlo samo-
kriticni. Uvijek smatraju da im je izvedba
mogla biti bolja, te da im se pogreske - ¢ak
ni one najmanje - nisu smjele dogoditi.
lIako se nekom vanjskom promatracu zbog




eventualne pretjerane samokriticnosti nji-
hovo ponasanje moze uciniti ¢udnim, u
stvarnosti tako nije jer su vrhunski igraci i
timovi doista uvjereni da mogu vise i bolje.
Dakle, nema tu nekog cinizma i hipokrizije
jer su ti ljudi doista u vjecnoj potrazi za sa-
visenstvom, pa nastoje unaprijediti izved-
bu do najsitnijih detalja.

Pa ipak, ponekad u tome znaju pretjerati
pogotovo kada nastoje inovirati prehranu
igraca, metode treninga ili opremu. Me-
dutim, vlastito iskustvo mi govori kako
moguénosti za poboljsanja u navedenim
podrudjima obi¢no opsesivno traze manje
uspjesni timovi 1 to uglavnhom bez znacaj-
nijih rezultata.

Kod vrhunskih timova bogansko nezadovolj-
Stvo ostvarenim performansama uravno-
tezuje se vjerom da su doista sposobni za
dodatna poboljsanja. Za vrijeme Svjetskog
kupa 1997. igrali smo 1 trenirali s jasnim ci-
liem pred ocima: slikom stepenista kojim
se iz dana u dan, svakom utakmicom i sva-
kim treningom, sve viSe uspinjemo spre-
mni funkcionirati na novoj, visoj razini.

Apsolutno smo vjerovali da sa svakom no-
vom utakmicom moramo igrati sve bolje
zelimo 1i osvojiti prvenstvo. Znali smo da
je za losu igru besmisleno traziti opravda-
nja u klasicnim izjavama tipa “Steta, imali
smo los dan” ili “lose smo usli u utakmicu
pa se zbog toga situacija okrenula na nji-
hovu stranu”. Apsolutno smo vjerovali da
svaka losa izvedba podrazumijeva propu-
stanje dragocjene prilike koja se vise nece
ponoviti - pogotovo ako se u obzir uzme
sustav natjecanja na svietskom prvenstvu
koji ne ostavlja previse prostora za ispravak
eventualne pogreske.

Zelja za isticanjem 1 kontinuiranim una-
priedenjem rezultata u sportu ima i

Kod vrhunskih timova boZansko
nezadovoljstvo ostvarenim

performansama uravnotezuje se
vjerom da su doista sposobni za

dodatna poboljsanja.

melankoli¢nu notu. Naime, igraci dobro
znaju da su ogranicenog “vijeka trajanja”,
ako se tako moze reéi. Priliku da nastupe
na svjetskom prvenstvu i pobijede ve¢inom
dobivaju samo jednom u Zzivotu. Opisana
situacija specifi¢na je za svijet sporta: vrije-
me koje nesmiljeno prolazi stvara pritisak
da se ostvare rezultati jer prilike za popra-
vak vjerojatno nema. lako se po tome sport
ocito razlikuje od biznisa, slicnosti svejed-
no postoje. Prilike za postizanje vrhunskih
rezultata u poslovnom svijetu takoder su
ograniCene pa bi timovi svaku moguénost
trebali iskoristiti do maksimuma.

Prilike za postizanje vrhunskih
rezultata u poslovnom svijetu
ogranicene su pa bi timovi
svaku mogucnost trebali

maksimalno iskoristiti.
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Disciplina je poprilicno staromodan pojam
koji se uobicajeno povezuje s nekim poseb-
nim pravilima 1 kaznama kada se ista pre-
krse. Medutim, iskustvo mi govori kako je
prihvacanje i razumijevanje vaznosti discipline
klju¢no za funkcioniranje vrhunskih timova.
Naime, u nedostatku discipline grupom ce
brzo zavladati nered, neorganiziranost i rasipanje
(energije i resursa). U timu se uvijek treba
znati §7o se 1 kako radi te $to se od pojedinca
ocekuje, jer kada takva jasnoca izostane mo-
tivacija neumitno opada. Primjerice, zamisli-
te kako biste se osjecali da se kao ¢lan tima
borite za velika ostvarenja, a da na kraju sa-
znate kako ste “veslali u pogresnom smjeru”
jer vam nitko nije kazao $to trebate Ciniti?

Disciplina se odnosi na skup pravila o
tome $to je prihvatljivo, a $to nije u smislu
ponasanja clanova u timu. lako zvudi pa-
radoksalno, treba reci da je jasnoca pravila
najvaznija u kontekstu “sitnih stvari” koje
se ticu svakodnevnog funkcioniranja. U vr-
hunskim timovima koje sam vodio velika
vaznost polagala se na pravilno odijevanje i toc-
nost. Igraci su znali da ni po koju cijenu ne
smiju kasniti na treninge ili bilo koji drugi

dogovoreni susret te da uvijek moraju biti
besprijekorno odjeveni u sluzbenu odjec¢u
tima. Logika oko toga jednostavna je. Na-
ime, vtlo je vjerojatno da ée ¢lanovi tima
koji se disciplinirano pridrzavaju pravila
odijevanja u klupske uniforme, te koji paze
na to¢nost izvan terena, istu dozu ponosa i
profesionalizma unositi na teren. Lider koji
pocne uvoditi mala, sitna pravila na pocet-
ku kasnije ¢e lakse uvoditi disciplinu u dru-
gim, puno vaznijim aspektima uspjesnosti
kao Sto su primjerice komunikacije, organi-
zacijska struktura i menadzment tima.

Prema mojem iskustvu, u vrhunskim ti-
movima pravila nametnuta izvana obi¢no
ne potraju dugo jer je internalizacija normi i
pravila jedno od vaznih obiljezja vrhunskog
tima. Vrhunski igraci, naime, prihvacaju i
postuju samo ona pravila u ¢ijem su dono-
Senju sudjelovali. Rije¢ je o sustini samo-
discipline, kvalitete koja je redom krasila
najbolje igrace koje sam ikada upoznao.

U kontekstu discipline u vojsci, general de
Gaulle opisao je kako bi lideri trebali inspiri-
rati sljedbenike: Nastoji i voda uspostaviti izvor-
10 7 efektivio vodstvo, mora imati sposobnost uskla-
divanja njihovib i svojih namjera inspirirajud ih da
na dodijeljene im adatke gledaju kao da su ih sami
odabrali. Lider mora povedati i multiplicirati uiin-
kovitost puke discipline budedi u podredenima nekn
vrstu moralne sugestivnosti Roja nadilazi razummo

Iskustvo mi govori kako je

rasudivanje i potice ih na oslobadanje najvisib osob-

prihvacanje i razumijevanje nih potencijala, viere, nade i odanosti.

vaznosti discipline klju¢no za , N ,

De Gaulle je odlicno razumio ogroman
funkcioniranje vrhunskih timova. utjecaj discipline. Medutim, prema mojem
osobnom misljenju, istinska disciplina ne
odnosi se na promoviranje odanosti lideru
nego na promicanje predanosti ostvarenju

zajednicke misije 1 vizije.
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Politika u kontekstu vrhunskih timova
nema ba$ neke veze s politikom profesi-
onalnih politicara. U kontekstu vrhunskih
timova politika ne sluzi za stvaranje 1 po-
drzavanje interesnih grupa, neutraliziranje
protivanike ili manipuliranje radi ostvariva-
nja premodi bilo koje vrste. Rijec je, naime,
o politici upravljanja interpersonalnim od-
nosima u timu.

Svaki je tim sastavljen od osoba razlicitog
karaktera, proslosti, navika, svijetonazora i
pogleda na buduénost. U nekim slucajevi-
ma 1 tehnicki zahtjevi igre traze takvu ra-
znolikost. U ragbiju - zapazio sam - napa-
daci su vise introvertni i vise su fokusirani
od obrambenih igraca koji su pak vise pro-
rac¢unati od napadaca. Navedena obiljezja
prisutna su i u timova svjetske klase. Dok
sam vodio All Blackse, igraci su imali razlici-
ta opredjeljenja i interese tako da sam se po
tom pitanju slagao i razumio s njih petoro
ili Sestero, ne vise. Unato¢ tome, sve igrace
izuzetno sam postovao.

U odredenom smislu, za lidera nema lakseg
posla od vodenja vrhunskog tima. Trener
kojemu je sudbina dodijelila ulogu vodenja
talentiranih, fokusiranih i motiviranih igra-
¢a, koji savr$eno razumiju kamo idu i kako
¢e tamo stici, nikada ne smije zaboraviti da
je njegov najvazniji zadatak da im on sam
ne stoji na putu. 1znenadili biste se koliko se
losih lidera upravo tako ponasa.

Visoko motivirani igraci snazne volje u sta-
nju su upravljati tenzijama koje su u timu
neminovne.

Vrhunski timovi u svojim redovima uvi-
jek imaju igrace jako izrazenog ega koji su
zivote u potpunosti posvetili igri. Stoga je
njihov ulog visok; ponekad mnogo dobiva-
ju, a ponekad mnogo gube. Oni jednostav-
no nisu skloni kompromisima ili diplomat-
skom ponasanju.

Jedna od klju¢nih kompetencija vrhunskih
timova sposobnost je prepoznavanja, suo-
¢avanja i rjesavanja interpersonalnih pro-
blema u trenutku kada se pojave. Igraci su
svjesni da se moraju suociti i promptno ri-
jesiti svaku prepreku koja se pojavi kako bi
se mogli maksimalno usredotociti na ono
najvaznije - na igru. Pritom interpersonal-
ne probleme rjesavaju raznim formalnim i
neformalnim metodama pazeci da se “za-
hvat” obazrivo izvede te da se zahvatom
osigura ucinkovitost rjesenja.

Druga vazna odlika lidera ogleda se u tome
dajednostavno bude karakteran covjek. Lider
ima specifican polozaj i zadatke koje mora
obaviti, a koji nemaju veze s njegovom ulo-
gom vode. On ili ona moraju naporno ra-
diti da bi ih se prepoznalo kao “najbolje u
klasi”. Kada igrac¢i postuju trenera jer je ne-
ko¢ i on bio vrhunski igra¢ koji je umnogo-
me pridonio ugledu i popularnosti kluba,

qLife

123



Vazna uloga lidera ogleda se u

vrijednostima koje sam utjelovljuje,

a potom njeguje unutar tima

kojem je na Celu.
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vide ¢e ga postovati kao vodu. U povijesti
sporta bilo je 1 iznimaka kada treneri nisu
1 sami bili vrhunski igraci, kao primjerice
trener engleske kriket momcadi Mike Bre-
arley. Pa ipak, brojniji su slucajevi kada vi-
hunske timove vode lideri koji su i sami bili
uspjesni igraci.

Voda sportskog tima mora imati sve odlike
dobrog lidera i menadzera. Uspjesni igraci
sami sebi postavljaju visoke standarde pa
je normalno za ocekivati da nece imati str-
pljenja za nekompetentnog vodu. Pokaze li
se (na terenu) da nisu dorasli zadatku, lose
lidere igraci u najboljem slucaju marginali-
ziraju, a u najgorem otvoreno bojkotiraju.

Osim toga, jo$ jedna vazna uloga lidera
ogleda se u wrijednostima koje sam utjelov-
ljuje, a potom njeguje unutar tima kojem
je na celu. Liderov posao je takve prirode
da on uvijek mora podjednako zastupati i
sam primjenjivati odredene vrijednosti, ko-
liko god je to moguce. Naime, lideri uvijek
moraju voditi primjerom u svemu $to ¢ine!

Gotovo po definiciji, izrazito uspjesni timo-
vi nemaju potrebe za posebnim vodstvom
§to se tice detalja. Pa ipak, neke vitalne
funkcije koje lider mora odraditi svejedno

ostaju. Kao prvo, tije¢ je o tome da mora
kontrolirati sveukupno funkcioniranje su-
stava (tima), te o tome da mora misliti o
integracyji. Vrhunski timovi u svom sastavu
ukljucuju mnostvo razlicitih kompetencija;
na lideru je da identificira i poveze speci-
ficnu kombinaciju kompetencija kojom ¢e
trenutacno realizirati specificne ciljeve.

Ponekad se lideri nadu u zahtjevnim situa-
cijama da zbog protivnika ili nekog drugog
strateskog razloga vaznom igracu moraju
dodjjeliti sporednu ulogu. Ili kada vaznog
igraca moraju zatraziti da umnogome pro-
mijeni stil igre kako bi se prilagodio eki-
pi. Ili kada vaznom igracu, zvijezdi ekipe,
moraju priopéiti da ¢e odredenu utakmicu
sjediti na klupi. Stoga je upravljanje ener-
getskom ravnotezom tima i zahtjevima koji
se postavljaju pred igrace jos jedan vazan
liderov zadatak s implikacijama na taktiku
1 selekciju tima.

Jos jedna vazna uloga lidera je fokusiranje u
smislu da igrace usmjerava na ono Sto je
u odredenom trenutku najvaznije za tim
kao cjelinu. Viziju treba pretociti u ciljeve;
zelje moraju biti prevedene u adekvatne
nagrade. Treningom se ekipa usredotocuje
na neposredne zadatke i ciljeve, te uspore-
do s time razvija kapacitete za dugorocni
uspjeh. Stoga lider mora paZzljivo promatrati,
te na temelju toga ispravno zakljucivati, kako
bi artikulirao kljucna pitanja s kojima se tim
suocava. Kada se problemi pojave, lider
mora inzistirati na tome da se o njima otvo-
reno razgovara te da isti ¢im prije rijese.

Vrhunski timovi ili organizacije koje postoja-
no traju dugi niz godine prirodno se pretva-
raju u /nstitucije. Navedeno bez sumnje utjece
na sve clanove tima, a posebno na lidera.
Jedna od temeljnih ljudskih potreba ogleda
se u uspostavi ravnoteze izmedu pripadanja
nekoj grupi 1 nastojanja da se ocuva vlastita




osobnost. A to se ne postize tako lako pa su
zbog toga u mnogim vrhunskim timovima
ponekad prisutne snazne tenzije na relaciji
pojedinac i kolektiv. Clanovi takvih timova
uobicajeno su pojedinci jake volje i karak-
tera koji strastveno vjeruju u svoje sposob-
nosti - ¢ak i neku vrstu sudbinske modi - da
pobjeduju. S druge strane, igra uobicajeno
zahtijeva da dobar dio svoje individualnosti
podvrgnu interesima tima $to je njima pone-
kad izuzetno tesko uciniti.

Upravo je lider osoba koja mora vjesto
upravljati ovom (ne)ravnotezom. Ispravno
vodenje politike interpersonalnih odnosa,
procjenjivanje konfliktnih prioriteta te ovla-
davanje egom igraca kada se otme kontroli
moguce je samo osobama ¢vrstog karaktera
sposobnima uzdignuti se iznad navedenih
problema. Liderovo djelovanje mora biti
takve prirode da se svaki igrac osjeti pozelj-
nim i potrebnim, sa svim svojim prednosti-
ma i manama, te da istovremeno svaki igrac
shvati da nitko nije iznad tima.

Posljednji 1 po mnogo cemu najvazniji
zadatak lidera razvijanje je i njegovanje li-
derstva kod drugih igraca. Naime, bilo koji
vedi tim malo brojnijeg ¢lanstva sastoji se
od vise podtimova koji se okupljaju for-
malnim (napadaci, krila, obrambeni igraci,
rezerve) ili neformalnim putem (okupljanje
pojedinih igraca prije i nakon treninga na
temelju istih hobija, interesa i slicno). Sva-
ki podtim uobicajeno ima svoga lidera pa
je stoga vtlo bitno kako oni medusobno
funkcioniraju te u kakvom su odnosu s
vodom cijelog tima koji bi svakako trebao
poticati njihove liderske osobine.

Kao $to smo ranije vidjeli, clanovi vrhunskih
timova uglavnom prepoznaju 1 prihvacaju
svoju ulogu i odgovornost za uspjehe tima.
Samim time, ali i nekim drugim karakteristi-
kama, pokazuju da razmisljaju i ponasaju se

kao vode. Stoga se samo najvedi diletanti i
nesigurni lideri nece odvaziti iskoristiti taj
bogati izvor ljudskih potencijala koji im stoji
na raspolaganju, na dohvat ruke.

“Da sam barem tada znao ono $to sada
znam.” Naravno, uvijek je lakse biti general
nakon bitke, gledati, analizirati i davati pre-
poruke unatrag, nego uciniti pravu stvar u
vatri trenutaéne borbe. Cvrsto vierujem da
stvaranje vrhunskih timova svjetske klase
nije nesto $to se moze nauciti ili poducava-
ti, ve¢ da se to moze uciti jedino na teme-
lju iskustva. Zbog toga sumnjam da bi mi
opaske navedene u ovom tekstu koristile u
vrijeme kada sam se istinski trudio voditi i
stvarati vrthunsku ekipu.

Da sam napisao ovaj tekst u ono vrijeme,
kada sam se bavio vodenjem, a ne promi-
$ljanjem o tome, vjerojatno bih neke stvari
ucinio drugacije. Pokusao bih djelovati s
vedim samopouzdanjem, bolje bih se pri-
premao za probleme kao $to bih sve to
¢inio pedantnije nego tada. Medutim, da
je tako bilo vjerojatno bih postao distan-
ciraniji i manje spontan, vedi profesiona-
lac te mnogo manje entuzijasticki amater.
Bi li me to ucinilo uspjesnijim? Ne znam.
No, zato sam apsolutno siguran kako se

Liderovo djelovanje mora biti
takve prirode da se svaki igrac
osjeti pozeljinim | potrebnim,

sa svim svojim prednostima |

manama, te da istovremeno svaki

igrac shvati da nitko nije iznad tima.

qLife

125



126 qLife

istinsko liderstvo ne odnosi na pisanje i
pricanje o tome “kako biti lider”, ve¢ na
konkretnu praksu u kojoj svakim svojim
djelom, svakom mislju, rijeci ili gestom doi-
sta pokazujes liderstvo na djelu. Ljudi znaju
reci: “Od prevelike analize dolazi do parali-
ze”. U kontekstu liderstva, nije dobro kada
suvi$no analiziranje i planiranje suspregne
prirodnu ljudsku spontanost.

Posljednji uvid o liderstvu koji zelim podi-
jeliti s vama odnosi se na znacaj osjecaja

ukljucenosti 1 ugbudenja koji su ljudima neo-
bi¢no vazni. Navedenu ¢injenicu svaki bi
lider uvijek trebao imati na umu. Tim koji
se hrabro nosi s problemima, izazovima,
strahovima i nadama te je pritom uzbuden
u svemu tome, sigurno je na pravom putu
da ostvari nadanja. Istina je jednostavna.

Ne mozete biti “svjetski tim” ako se pri-
tom ne bavite svjetskim izazovima i pro-
blemima. Gledajte na njih kao na veliku
priliku koju Cete prije ili kasnije iskoristiti.

Translated and reprinted by permission of McKinsey & Company. This article was originally published under the
English title World-Class Teams, David Kirk, McKinsey Quarterly, November 2002. Copyright ©2015. by McKinsey;
all rights reserved. This translation, Copyright © 2014. by McKinsey.

McKinsey&Company

David Kirk, visegodisnji trener
All Black ragbi tima i poslovni
savjetnik McKinseyja.
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UPOZNAIJTE
NOVE TRENDOVE U
TURIZMU | STVORITE NOVE

Cjelokupno menadzersko znanje s podrucja turizma na jednom mjestu

MenadZment u turizmu intenzivan je program, usmjeren prema pripremi sudionika za menadzerske uloge.
Pokriva sva glavna podrucja u turizmu i kombinira ih s op¢im disciplinama upravljanja glavnim poslovnim
podrucjima.

Dizajniran da poboljsa vase izglede u karijeri

Zelite li postati 3iroko priznati u industriji i imati pristup globalnoj Alumni mreZi? Upisom u na$ program mozete
poboljsati svoju medunarodnu karijeru i nadograditi svoje menadzerske vjestine kako biste postali poslovni lider
u turizmu!

Ucite od najvecih svjetskih strucnjaka
Ucite od najboljih svjetskih stru¢njaka s podrucja turizma i menadzmenta!

Prosirite svoju poslovnu mrezu

Sudionici dolaze iz Sire regije srednje i isto¢ne Europe, $to vam daje izvrsnu priliku da prosirite vase poslovnu
mrezu, suradnju i razmjenu iskustava.
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Program MenadZzment u turizmu usmjeren je na pripremu sudionika za menadzerske
uloge u turizmu. Kombinira konkretne turisticke prakse sa Sirim znanjem upravljanja. Zajedno
sa sudionicima iz Sire regije jugoisto¢ne Europe, i vi imate jedinstvenu priliku prosiriti svoju
profesionalnu mrezu.

Vise informacija: +386 4 5792 500; ampt@iedc.si; www.iedc.si/ampt
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