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Pozitivne devijacije
Marko Luci¢

Uvod u ,,Pozitivne devijacije”

Richard Pascale
Procitajte uvodni tekst o pristupu ,,pozitivnih devijacija” koji pomaze da
prvo osvjestimo, a potom odbacimo ustaljene obrasce funkcioniranja
kako bismo se prilikom suocavanja s kompleksnim drustvenim
problemima koji traze adaptivne promjene usmijerili na tzv. ,,u¢inkovite
iznimke" (pozitivne devijacije).

31

Neuhranjenost djece u Vijetnamu

Jerry Sternin, Monique Sternin
Americka nevladina organizacija Save the Children (SC) primila j
poziv vijetnamske vlade da osmisli posebni program kojim bi se rijesio
ogromni problem neuhranjenosti djece u siromasnim selima.
Autori teksta uputili su se na zadatak u Hanoi te su tamo, boreci
se s iznimnim izazovima, sasvim spontano osmislili PD pristup.

67
Bolnicke infekcije

Jerry Sternin
Nakon $to su u bolnici za veterane u Pittsburghu neuspjesno iskusavali
brojne metode kojima se nastojalo obuzdati zarazu bakterijom MRSA,
godine 2006. uprava se okrenula PD pristupu ,,pozitivnih devijacija“.

99
PD proces u Mercku

Richard Pascale
Merck je zasigurno jedna od najuspjesnijih organizacija u sektoru
farmaceutike koja vlastite proizvode prodaje u 140 zemalja
Sirom svijeta zaposljavajuci pritom cak 60 tisuca ljudi.
U tekstu se opisuje implementacija PD pristupa u meksickoj
podruznici Mercka koja se nasla u velikim poslovnim
poteskocama zbog lose prodaje lijeka Fosamaxa.

127
Prirucnik za implementaciju PD pristupa

Richard Pascale, Jerry Sternin, Monique Sternin
Priru¢nik za implementaciju upoznaje Citatelje s osnovnim PD alatima
te ukljucuje kratki opis osnovnih nacela, metodologiju i procese koji
su PD intervencije ucinili toliko uspjesnima. Podjednako je namijenjen
liderima, menadzerima i moderatorima. Pomaze im da brzo
pokrenu PD procese koristeci pritom Cetiri osnovna koraka:
definirati, determinirati, otkriti i oblikovati.







Uvodnik

Marko Lucic

P romisljajuéi o tome kako citateljima pribliziti temu novog glLifea u mislima sam otputo-
vao u davnu proslost kada sam prvi put odskrinuo vrata svijeta liderstva i menadzmenta
iza kojih sam naisao na poprilicno zbunjujuée obrasce satkane od cudnih ljudskih wzjerenja i
odnosa. Bilo je to doba pocetka moje profesionalne katijere, kada mi je kao mladom direktoru
predsjednik tvrtke redovito dodjeljivao zadatke implementacije strateskih i taktickih odluka
uprave. Sjededi s njim i drugim ¢lanovima visokog menadzmenta za istim stolom, brzo bih
shvatio sustinu njihovih ocekivanja pa bih po zavrsetku sastanka uprave pohitao na ,,prve li-
nije” - na kojima se odvijao mukotrpni posao prodaje trgovacke robe - kako bih djelatnicama

prenio §7o trebaju ¢initi te £ako moraju raditi.

Na moje veliko iznenadenje docek na ,,pr-
vim linjjama® obi¢no je bio mlak. Ljudi bi
mi redovito vrlo jasno pokazali 1 dokazali
da su upute uprave pogresne, da se kre¢u u
pogresnom smjeru te da ¢emo kao organi-
zacija od njih imati mnogo vise Stete nego
koristi. S obzirom na to da su im argumenti
itekako ,,drzali vodu®, vremenom sam ih
sve pazljivije slusao jer mi se cinilo logic-
nim da osobe koje desetlje¢ima obavljaju
usko specijaliziranu grupu radnih zadataka
o istima znaju vise od mene, a ocito 1 od
mojih Sefova. A kako sam ih pazljivije slu-
$ao tako je u meni rasla spremnost da sve
viSe postupam prema njihovom misljenju.
U najboljoj namjeri da rijesim probleme i
poboljsam poslovne rezultate poceo sam
kriSom modificirati naredbe s vrha koriste-
¢i pritom suptilne sugestije iskusnih 1 mu-
drih djelatnika koje su pozitivno utjecale na
sustav. Tako su projekti pod mojim vod-
stvom iznenada neocekivano procvali, a ja
sam radi toga - smijenjen sa svih duznosti!

Mlad i naivan, nisam tada znao da sam
intuitivhom promjenom uobicajenog sti-
la upravljanja dirnuo u ,,0sinje gnijezdo®
kolektivnog nesvjesnog pedesetogodisnjeg
gigantskog poduzeca — u duboko ukorije-
njenu fop-down, Romandno-kontrolnu kulturu
1 mentalne modele navikle na tradicionalno
funkcioniranje 1 tradicionalnu raspodjelu
modi. Nisam znao da sustav u kojem sam
tada radio u vlastitom DNK nema ugrade-
ne predispozicije za participativno upravijange,
distribuirano liderstvo 1 podjelu autoriteta. Tek
kasnije sam shvatio da ,,oboljenje” mo-
jeg rijeckog poduzeca ni po ¢emu nije je-
dinstveno te da veéina organizacija Sirom
svijeta pati pod utjecajem istog problema:
duboko ukorijenjenog tradicionalnog hije-
rarhijskog mentaliteta.

Jedno od kljucnih obiljezja tog mentaliteta
kultura je vrlo uskog dijapazona modi kada ne-
kolicina formalnih lidera zadrzava za sebe
svu mo¢ promisljanja 1 odlucivanja c¢ime
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nesvjesno unistavaju intelektualne, duhov-
ne i emocionalne kapacitete sustava ne-
ophodne za adaptivno prilagodavanje. Cineéi
tako, u neizvjesnoj i vrlo zahtjevnoj borbi
s trziStem 1 konkurencijom lideri se zapra-
vo oslanjaju na ndividnalne kapacitete uske
grupe ljudi umjesto na kolektivne kapacitete
cjeline sustava pod njihovim vodstvom.
Tako dolazimo do nevjerojatnog paradok-
sa danasnjih vremena: unato¢ tome $to
organizacije trose ogromna sredstva na
»tazvoj ljudskih potencijala® zbog tradi-
cionalnog liderstva i menadzmenta te iste
organizacije vlastite ljude nerijetko nista ne
pitaju! Umjesto da ukljuce sve zainteresira-
ne djelatnike u proces trazenja odgovora na
izazovne probleme, one im s vrhova pira-
mide serviraju ,,gotova rjesenja” koja na
nizim razinama uvijek bude manje ili vise
opravdani otpor i negodovanje.

lako opisani obrazac devastirajuce utjece
na nase organizacije, promijeniti ga na bilo
koji nacin izuzetno je zahtjevno - gotovo
nemoguce.

Zasto je tome tako? Zato $to toliko po-
trebnu promjenu smjera utjecaja (bottomr-up
umjesto fop-down) velika vecina danasnjih li-
dera percipira ,,gubitkom moéi i kontrole*
te ju interpretira kao ,,gubljenje lidersko-me-
nadzerskog identiteta“ 1 ,,vlastita ekspertnog
integriteta®. Naime, u pokusaju da nalikuju
strucnjacima drugih struka, brojni lideri i
menadzeri oslanjaju se na pogresno uvjerenje
kako su se tijekom niza godina skolovanja
i prakse doista pripremili na nesto na $to

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net i gLife

se pripremiti jednostavno ne moze, a to je
da imaju ,,prave odgovore” na kompleksne
probleme. Za razliku od arhitekata, inzenje-
ra, IT stru¢njaka ili racunovoda kojima kla-
si¢no znanje poprilicno pomaze da se ucin-
kovito nose s izazovima u domeni njihove
ekspertize, lideri 1 menadzeti pogresno vjeruju
kako je ,,imati pravi odgovor na probleme*
osnova njihova zaposlenja, a potom i na-
predovanja. Stovise, oni su posve uviereni
za ih se zapravo za to placa. Prema tome,
toliko potrebna promjena mindseta ljudi na
visokim polozajima kako bi oni dragovoljno
odbacili uloge ,,eksperta® i ,,0sobe koja od-
luc¢no rjesava probleme* te ih zamijenili no-
vim 1 primjerenijim ulogama ,,facilitatora®,
»moderatora®, ,mentora” ili ,pribavitelja
resursa“ - bit ¢e veoma bolna 1 teska.

U nastojanju da pomognemo da se u tom
kontekstu nesto ipak dogodi, u ljetnom
broju glifea bavimo se pozitivnin devijacija-
ma - iznimno ucinkovitim pristupom rjesa-
vanja tvrdoglavih kompleksnih problema
spontano nastalim u vijetnamskim selima
- dok su se Jerry i Monique Sternin bori-
i s neuhranjenoscu lokalne djece. lako je
rije¢ o koncepciji koja participativno uprav-
Janje dovodi do ekstrema, smatrali smo
vrijednim predstaviti je kako biste od nje
»pokupili barem nesto: primjerice, kada
se u praksi sustetnete s izjavama tipa "sve
smo pokusali... ne ide i gotovo® promisli-
te o tome da angagirate i nkljulite celokupnu
zajednicu kako biste otkrili iznenadujuca
inovativna rjesenja. Pokusajte. Vjerujte mi.
Doista funkcioniral
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Uvod u

Richard Pascale

Delta Amazone

U Brazilu, u moc¢varnom podrucju delte
rijeke Amazone koje se ranije smatralo ne-
prikladnim za poljoprivrednu proizvodnju,
danas se uzgajaju brojne kulture vazne za
prehranu lokalnog stanovnistva. Za takav
obrat prije svih ostalih zasluzna je Rosa-
rio Costa Cobral, sicusna zena odlucnih
ociju i istaknutih jagodica lica, ¢ija obitel;
na obalama velike rijeke posjeduje malo

hozitivhe
devilacle’

gospodarstvo. Medutim, kako plima kon-
tinuirano podize razinu rijeke, Rosarijino
malo gospodarsko zemljiste dva puta dnev-
no posve je preplavljeno vodom pa je zbog
toga jedva pronalazila dovoljno suhe zemlje
za sadnju usjeva koji bi obitelji omogudili
puko prezivljavanje. Uhvacena u kolopletu
zahtjevnih okolnosti Rosario se nije preda-
vala te je cijelo vrijeme pokusavala pronaci
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Rosario je pocela propitivati

uvrijezeno misljenje kako

,poljoprivreda i naplavna podrucja

jednostavno ne idu zajedno".

12 qLife

neki drugi, u¢inkovitiji nacin iskoristavanja
zemlje za poljoprivrednu proizvodnju.

Shodno tome Rosario je pocela propitivati
uvrijezeno misljenje (previadavajuli mentalni
model, op.ur.) kako ,,poljoprivreda i naplav-
na podrucja jednostavno ne idu zajedno*
te se posvetila pozornom pracenju dnev-
nih ritmova i sezonskih ciklusa Amazo-
ne. Vremenom je tako otkrila da konture

Satelitske snimke Sahelske pustinje u Ni-
geru, snimljene tijekom trideset godina
(od 1975. do 2005. godine), pobudile su
veliku pozornost znanstvenika zbog neo-
bi¢ne anomalije: tijekom godina golema
pustinjska podrucja pozelenila su. Pazlji-
vijim pracenjem pojave uvidjelo se da je
vegetacija najguséa u najgusée naseljenim
regijama. Najupecatljivije od svega je bilo
to $to se navedena transformacija dogodi-
la u okrilju krhkog ekosustava u kojem je
samo 12 posto zemlje obradivo, a 90 posto

rijecnog dna ostaju relativno stabilne tije-
kom cijele godine. Takoder je primijetila
da se ,,krpice® zemlje na prijelazu vode u
kopno relativno brzo suse nakon $to se
voda povuce. Rosario se upitala: ,,Mogu li
biljke prezivieti potopljene u vodi nekoli-
ko sati dnevnor*

Eksperimentirati je zapocela s maniokom
- snaznom biljkom otpornom na vodu i
osnovnom amazonskom namirnicom - bi-
rajudi one mutacije koje su se uspjesno pri-
lagodile izrazito vlaznim mjestima. Sadnice
je posadila u susnom dijelu sezone, kada je
vodostaj rijeke nizak, kako bi se biljke $to
bolje ukorijenile u isusenom tlu. Nakon
pocetnog uspjeha Rosario je nastavila ek-
sperimentirati s drugim kulturama poput
odredenih sorti limuna i ¢ili papri¢ica. Da-
nas se njezina obitelj prehranjuje vlastitom
proizvodnjom te osim toga proizvodi vis-
kove za prodaju na trzi$tu kojima ostvaruju
dodatni dohodak. Za znacajna pionirska
otkri¢a Rosario je dobila brojna priznanja
uglednih biologa i ekologa.

od sveukupno 13 milijuna stanovnika zivi
od poljoprivrede. Stoga se namece pitanje:
kako je, protivno svakoj logici, stanovnistvo
uspjelo zaustaviti dezertifikaciju tla i napre-
dovanje pustinje koja se sve vise priblizava-
la njthovim domovima?

Pocetkom 1980-ih godina ratar Ibrahim
Donjjimo uvidio je da se pustinja sve brze
$iri - ni na koji nacin se tu nije viSe moglo
govoriti o sezonskim odstupanjima. Du-
gogodisnja praksa kréenja ve¢ prorijedenih




$uma - kako bi se stvorio dodatni prostor za
sadnju usjeva - stigla je na naplatu: osvanulo
je golemo podrudje na kojem vise nije bilo
niti jednog stabla! Sredinom 1980-ih - do-
savsi do intuitivnog zakljucka da je drvece
veoma vazno sredstvo u borbi protiv dezet-
tifikacije - Ibrahim je preokrenuo opisanu
praksu i postao primjer drugim ljudima u
regiji Guidan Bakoyej. Umjesto da svake
godine, poput drugih poljoprivrednika,
¢upa mladice drveca tek iznikle iz zemlje,
Ibrahim ih je §titio i pomagao im da brze
i bolje rastu. Osobito je njegovao autohto-
ne sorte stabala kao $to su gao i baobab koji
odli¢no uspijevaju u teskim susnim uvjeti-
ma. Vremenom se ispostavilo da je Ibrahim
otkrio vtlo ucinkovitu, resursno-neutralnu
strategiju razvoja ekosustava: listovi koji pa-
daju sa stabala dodaju hranjive tvati u tlo,
a kotijenje drveca zadrzava dusik iz zraka i
sprjecava eroziju tla kada se rijetke silovite
oborine sliju na suhu i tvrdu zemlju.

Navedene dvije price o "pozitivnim devija-
cijama" (engl. positive deviance) dijele nit koju
bismo mogli nazvati vidljive iznimke. ,,\NVid-
ljtve iznimke* jedinstvene su po tome $to
predstavljaju ,,tocke zacetka™ procesa pozi-
tivnih devijacija kada odbacujemo ustaljene
obrasce funkcioniranja (koji onemogucu-
ju razvoj) 1 usmjeravamo se na ucinkovite
iznimke (tj. pozitivne devijacije). Metoda se
takoder moze koristiti u procesu rjesavanja
odredenih konkretnih problema s time da
zahtijeva posve drugaciji pristup od tradi-
cionalnog: trazi otvorenost uma, usmje-
ravanje paznje na neocekivana rjesenja te

S obzirom na to da tijekom kisne sezo-
ne listopadno drvece ogoli, krosnjama ne
zaklanja svjetlost pa Sunceva toplina lako
dolazi do gusto zasadenih usjeva podno
njihovih grana onda kada im najvise tre-
ba. Ibrahimov eksperiment pokazao se
iznimno uspjesnim i plodnim: nakon $to
su uvidjeli da je Ibrahim povecao prinose
te samim time i vlastitu zaradu, seljani su
poceli slijediti njegov primjer. Svake godine
bilo ih je sve vise ¢cime se lokalni ekosustav
vremenom posve izmijenio. Poljoprivred-
nici danas prodaju grane drvecéa za ogtjey,
voce koje izraste na drvecu koriste za vla-
stitu prehranu i daljnju prodaju, a lisce za
sto¢nu hranu. Dvadesetak stabala donosi
300 dolara godisnje dodatnog prihoda sto
predstavlja ogromni doprinos prosje¢nom
dohotku po stanovniku. Kako se sadnja
stabala $irila iz jednog grada u drugi, u re-
giji se vtemenom pocela razvijati povoljnija
mikroklima s manje suse i suhih vjetrova.

,Vidljive iznimke™ jedinstvene su

po tome Sto predstavijaju , tocke

zaCetka" procesa pozitivnih devijacija

kada odbacujemo ustaljene obrasce

funkcioniranja i usmjeravamo se na

ucinkovite iznimke.

qLife

13



preispitivanje uobi¢ajenog mindseta ,,to je
jednostavno tako...ne moze biti drugacije®.
Jednom kad mu se posvetimo koncept ,,po-
zitivnih devijacija“ preko ,,vidljivih iznima-
ka“ prirodno nas vodi odgovoru na vazna
pitanja: ,,tko®, ,,§to te posebno ,,kako*?

Pozitivne devijacije? Vijerojatno éete pomi-
sliti kako je rije¢ o nespretnom oksimoro-
nu. Pa ipak, koncepcija je jednostavna: u
kompleksnom obrascu potrazite iznimke
koje ¢e vas - usprkos svemu - odvesti do
konac¢nog rjesenjal

Pristup ,,pozitivnih devijacija® nastao je
sasvim spontano dok smo se na terenu
borili sa zahtjevnim problemima godi-
nama slusajuéi iste komentatre: "Sve smo
pokusali... ali jednostavno ne ide. S ovim
se nista ne moze uciniti." Pogitivne devija-
czje (PD) temelje se na pretpostavci da je
barem jedna osoba u zajednici - koja radi
s istim resursima kao i svi drugi - vec ri-
jesila problem koji drugi ne mogu rijesiti.
U statistickom smislu, rijec je o osobi koja
predstavlja izuzetak, o nekome tko odu-
dara od norme - ali u pozitivhom smislu.
U vedini slucajeva rije¢ je o osobi koja
nije svjesna da radi drugacije od drugih.
Pa ipak, jednom kada se njegovo rjesenje

Pozitivne devijacije (PD) temelje se
na pretpostavci da je barem jedna
osoba u zajednici - koja radi s istim
resursima kao i svi drugi - vec rijesila

problem koji drugi ne mogu rijesiti.

14 qLife

otkrije 1 shvati, moguce je da Ce $ira zajed-
nica usvojiti rjesenje §to ¢e potom preo-
braziti mnoge zivote. Prema tome, u kon-
tekstu PD-a individnalna razlicitost tretira
se kao osnovni resurs zajednice. Stoga je
angazman zajednice presudno vazan za
otkrivanje i prepoznavanje varijanti i mo-
gucih rjesenja te potom za njihovu prila-
godbu i implementaciju u praksi.

Kao i mnogi drugi alati za uvodenje pro-
mjena, ,,pozitivne devijacije” spadaju u tzv.
participativne metode znanosti 1 umjetnosti
liderstva i menadzmenta. Oslanjaju se na
temeljne pretpostavke:

1. rjesenja za naizgled tvrdokorne proble-
me vec postoje,

2. otkrili su ih pripadnici zajednice,

3. inovatori (individualni ,,pozitivni devi-
janti) uspjeli su rijesiti probleme una-
to¢ tome $to djeluju pod utjecajem istih
ogranicenja i prepreka kao ostali ¢lanovi
zajednice.

U tekstovima koji slijede pronaéi Cete
uvjerljive dokaze ucinkovitosti provjere-
nog lijeka za prevladavanje kompleksnih
problema. Njegov uspjeh u suocavanju s
"nemogudéim" situacijama zorno nam po-
kazuje kako se ipak moze nesto uciniti u
smislu rjesavanja brojnih naizgled nepre-
mostivih problema koji nam opterecuju
sadasnjost i zasjenjuju buducénost (primje-
rice, reforma zdravstvenog sustava, naci-
onalni sukobi, pretilost, usteda energije).
Naime, gotovo da nema situacije u kojoj
PD ne pomaze.

Zivimo u svijetu rastucih oéekivanja: medi-
ji omogucuju da svatko usporeduje vlastito
materijalno stanje s drugim ljudima. U kon-
tekstu sveprisutnih informacija o blagosta-
nju u kojem mnogi Zive, budi se svijest o
o¢iglednim nejednakostima:




* 1,2 milijardi ljudi zivi s prihodom manjim
od jednog dolara na dan,

* 800 milijuna ljudi pati od kontinuirane
gladi,

* 170 milijuna djece je pothranjeno,

* tri milijuna djece umrijet ¢e ove godine
od izravnih i neizravnih posljedica pot-
hranjenosti,

* gotovo 20 posto svjetske populacije nepi-
smeno je, zivi u rezimu koji ne postuje ljud-
ska prava niti demokratski izabranu vlast.

U revijalnom izdanju 14. prosinca 2008.
godine New York Times Magazine nazvao je
PD pristup ,,najuspjesnijom idejom godi-
ne posvetivsi joj Cetiri stranice teksta. U
clanku se pojasnjava koncepcija ,,pozitiv-
nih devijacija® i navodi kako u PD-u nema
»skrivenih trikova, lukavog prepakiravanja
starih ideja i laznih tvrdnji o u¢inkovitosti®.
Prvi PD pilot projekt testiran je u Vijet-
namu 1990. godine. Od tada pa do danas
implementacija koncepcije ,,pozitivnih de-
vijacije” kontinuirano se $iri te smo dosad
evidentirali primjenu na svim kontinentima
osim Antarktike ¢ime su obogaceni mili-
juni ljudskih Zivota na planeti. Konkretno,
PD koncepcija koristena je u trideset jednoj
zemlji Afrike, u deset zemalja Azije, osam
europskih zemalja, pet Latinske Amerike,
te u brojnim situacijama u SAD-u 1 Kanadi.

Situacije u kojima je koristen PD pristup
raznolike su te se ti¢u raznih sfera zivota:
od nastojanja da se suzbije nasilje ban-
di u gradskim skolama New Jerseyja i
Pennsylvanije, nastojanja da se unaptijedi

e 27 milijuna ljudi zivi u nekom obliku rop-
stva zbog drustvenog poretka koji podt-
zava ropstvo, zbog losih ugovora o radu
te zbog trgovine ljudima.

U prethodne brojke nije uklju¢eno goto-
vo 200 milijuna dalita, najnize indijske ka-
ste koje nazivaju ,,nedodirljivima®, a koji
uglavnom zive u robovskim uvjetima. Pre-
ma tome, nije tesko razumjeti kako na ovo-
me svijetu toliko toga jo$ trebamo uciniti.

ucinkovitost lokalnih poduzetnika u Juznoj
Africi, da se pokrene trgovina i razmjena
afarskih nomada Etiopije u konfliktnim
podruéjima, da se smanji udio ovisnika o
nikotinu u zatvorima New South Walesa
u Australiji, da se smanji korupcija u Ke-
niji, poboljsa palijativna skrb u bolnicama
Connecticuta, smanji stopa napustanja
skolovanja manjinskih zajednica u kalifor-
nijskim $kolama, pa sve do zaustavljanja

U revijalnom izdanju 4. prosinca
2008. godine New York Times
Magazine nazvao je PD pristup

,Najuspjesnijom idejom godine".
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trgovine djevojkama u Indoneziji. Internet
stranicu Positive Deviance Initiative (wwm.
positivedeviance.org) svakog mjeseca posjeti tri
tisuce jedinstvenih posijetitelja $to dodatno
utjece na to da primjena PD pristupa ek-
sponencijalno raste.

Evo nekoliko uspjesnih prica inicijative Po-
sitive Deviance:

* Suzbijanje pothranjenosti djece od 65 do
80 posto u dvadeset dvijema vijetnam-
skim pokrajinama s ukupno 2,3 milijuna
stanovnika.

* Suzbijanje pothranjenosti djece od 30 do
50 posto u zajednicama cetrdeset zemalja
svijeta.

* Suzbijanje infekcija uzrokovanih bakte-
rijama otpornim na antibiotike (MRSA)
od 30 do 62 posto u tri americke bolnice,

* Dramati¢no smanjenje neonatalne smrt-
nosti u Pakistanu,

* Pedeset postotno povecanje retencije
ucenika u obrazovnom procesu osnov-
nih skola provincije Misiones u Argen-
tini, te istovremeno znacajno labavljenje
drustvenih barijera izmedu ucitelja i ne-
pismenih roditelja.

Nasrudin, sufijski mistik iz 13. stoljeca,
poznati je junak turskih narodnih prica.
Njegove parabole redovito su kombini-
rale mudrost i duhovitost, logiku i ne-
logi¢nost, povrsnost i duboke uvide. U
jednoj takvoj pric¢i Nasrudin je bio ozlo-
glaseni krijumcar koji je granicu redovito
prelazio u povorci magaraca bisaga na-
tovarenih slamom. Carinici su ga svaki

* Trideset postotno smanjenje trgovine
ljudskim robljem u sitomas$nim selima
Istocne Jave gdje je prosjecno 900 dje-
voj¢ica godisnje zavr$avalo u ropstvu
zbog novca. Koristeéi se PD metodom
zajednica se mnogo bolje organizirala us-
postavivsi na koncu posebne mjere opre-
za na svim razinama kako bi se brinula o
djevojcicama kojima je prijetilo otimanje
i prodaja. Primjerice, u jednom okrugu
tijekom posljednjih dvadesetak godina u
roblje je prosjecno prodavano trideset tri
djevojke godisnje u dobi od cetrnaest do
sedamnaest godina. Godine 2008., kao
izravna posljedica PD inicijative, taj broj
pao je na Sest. PD projekt potom je pro-
Siren na stotinu zajednica Isto¢ne Jave
da bi na koncu obuhvatio 5.000 obitelji i
19.500 rizicne djece.

* U posljednjih osam godina izbjegnuto
je na tisuCe obrezivanja (genitalno saka-
¢enje zena ili FGM) u zenskoj zajednici
HEgipta $to je rezultiralo stvaranjem dese-
tina zajednica u kojima je FGM potpu-
no ukinut. Istrazivanja pokazuju da je u
razdoblju od 1997. do 2000. godine ra-
sprostranjenost FGM-a u cijeloj zemlji
smanjena za cetiri posto.

put pazljivo pregledavali kako bi pronasli
krijumcarenu robu zasluznu za njegovo
ogromno bogatstvo. lako su znali ¢ime se
bavi, nikako nisu uspijevali uhvatiti ga na
djelu. Godine su prolazile. Nakon dugo
vremena, Nasrudin se povukao iz posla.
Jednoga dana u lokalnom kafi¢u susreo je
umirovljenog nacelnika carine koji ga je
kona¢no upitao:




"Nasrudine, sada kada smo ostartjeli, kada
smo zavrsili radni vijek te jedan drugome
viSe ne predstavljamo prijetnju, kazi mi
¢ime si se svih tih godina bavio? Kojom
robom si se bavior Kako si ju prenosio?

Nasrudin mu je rado odgovorio: "Magar-
cima. Krijumcario sam magarce. U koloni
magaraca. Svu paznju usmjerili biste na nji-
hove bisage, a pritom nitko ne bi pomislio
da mozda njih krijumcarim. Tako sam vid-
ljtvo pretvorio u nevidljivo®.

»Nevidljivo“...unato¢ tome $to je itekako
vidljivo. Price koje slijede u nastavku poka-
zat ¢e kako tzv. ,,pozitivni devijanti™ cesto
"ne znaju da znaju" (najcesée uopce nisu
svijesni Cinjenice da rade nesto neobi¢no
ili vrijedno paznje). Suzivot dijele s ostalim
¢lanovima zajednice, i to u posve istim uvje-
tima i okolnostima. Medutim, nesto ipak
line drugacije od drugih te po tome postaju
iznimka. Dok se drugi bore s problemima,
oni uspijevaju upravo radi toga $to na neki
specifican nacin drugacije funkcioniraju.

Drugi vazni aspekt PD procesa - koji cesto
ostaje neprimijecen - odnosi se na potica-
nje latentne sposobnosti zajednice da se sa-
moorganizira i osloni na vlastitu mudrost,
te da odbaci fatalisticko ,,tu se nista ne
moze popraviti“ sagledavanje kompleksnih
problema. Stovise, jednom kada zajednica
samostalno otkrije 1 iskoristi rjesenja - te-
meljem vlastite mudrosti 1 raspolozivih re-
sursa - prirodno pocinje nadilaziti okvire
pocetnog problema 1 stvarati poluge koje
zajednici omogucuju da preuzme kontrolu
nad vlastitom sudbinom te da se uspjesnije
nosi s buducim izazovima.

U pragmaticnom mozambickom pleme-
nu Mocua poznata je izteka "ako vam Stap

nije na dohvat ruke tesko cete ubiti zmi-
ju" U PD procesu individualni ,,pozitivni

,,Pozitivni devijanti” ¢esto "ne znaju

da znaju" (najcesSce uopce nisu
svjesni Cinjenice da rade nesto

neobicno ili vrijedno paznje).

devijanti® zapravo su metaforicki ,,$tap na-
dohvat ruke® - lako dostupan ,,instrument*
kojim se mogu koristiti svi ¢lanovi zajednice.
Prema tome, potreba za izvanjskim eksperti-
ma i nametanjem gotovih rjesenja ,,najbolje
prakse” koja ,,funkcionira negdje drugdje,
ali ne i ovdje kod nas* ovime posve otpada.
PD pristup takoder odbacuje potrebu du-
boke analize sustava i pokretanja opseznih
aktivnosti koje traze intenzivno koristenje
resursa kako bi se otkrili pravi uzroci pro-
blema. PD pristup porucuyje: ,,Sve $to vam
treba jest to da otktijete najblizi stap 'na do-
hvatu ruke' te ga potom iskoristite*.

Drugi vazni aspekt PD procesa - koji

Cesto ostaje neprimijecen - odnosi

se na poticanje latentne sposobnosti

zajednice da se samoorganizira i

osloni na vlastitu mudrost.
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PD proces naizgled je vrlo jednostavan:
potrebno je ,,samo* identificirati pozitivne
devijante, otkriti 7 ¢ine drugacije od dru-
gih 1 &ako to cine te na koncu novu praksu
prodiriti u zajednici. Poprilicno jednostav-
no, zar ne? Jednom kada se otkrije pobjed-
nicka ideja koja rjesava problem, zdrav ra-
zum pobrinut Ce se za ostalo. Nije li tako?
Nijje. Upravo se u tome krije ,,kvaka®.

U svojim radovima harvardski profesor
Ronald Heifetz umnogome je doprinio ra-
zumijevanju liderstva i vodenju promjena, a
njegov doprinos posebno je vazan za razu-
mijevanje i uspjesnu implementaciju PD-a.
Heifetzove inovativne spoznaje, naime, na-
glasavaju veliku razliku izmedu formalnogi ne-
Jormalnog autoriteta s jedne te istinskog liderstva
s druge strane. Kao sto ¢emo kasnije vidjet,
istinski lideri mogu biti osobe bez ikakva for-
malnog autoriteta. Osim toga profesor Hei-
fetz zasluzan je za osvjestavanje distinkcije
izmedu “tehnickih” 1 “adaptivnih” aktivno-
sti lidera. Prema njegovu misljenju adaptivni
problemi ugradeni su u drustvenu komplek-
snost, zahtijevaju promjenu navika i pona-
sanja te vtlo cesto obiluju nenamjeravanim

Heifetzove inovativne spoznaje,
naime, naglasavaju veliku razliku
izmedu formalnog i neformalnog
autoriteta s jedne te istinskog

liderstva s druge strane.

posljedicama dok se zehnicki problemi (pri-
mjerice, borba s virusom dje¢je paralize)
mogu rijesiti tehnickim rjesenjima (cjepivo
Salk), a da se pritom ne mora narusavati
temeljna drustvena struktura, kulturne nos-
me ili uobicajeno ponasanje.

PD proces odlicno je sredstvo za suocava-
nje s adaptivnim izazovima ako se koristi
na pravi nacin. Naime, sve nds instinktivno
privlace "tehnikalije" - odgovori na pitanje
"$to" (Sto ¢ini ,,pozitivne devijante uspjes-
nima, odnosno kojim se specificnim prak-
sama 1 alatima koriste?) Medutim, pronadi
odgovore na navedena pitanja laksi je i ma-
nje obiman dio posla - konkretnije, rijec je
o otprilike 20 posto posla. U kontekstu PD
pristupa mnogo je vaznije odgovoriti na pi-
tanje "kako" (na koji nacin) ¢e se zajednica
upustiti u specificna nastojanja radi sveopce
mobilizacije, prevladavanja rezignacije i fata-
lizma, otkrivanja vlastite latentne mudrosti
te na koncu implementacije te mudrosti u
praksi. Ovu recenicu treba vise puta pono-
Viti: gajednica mora sama doéi do otkrical Vrlo je
bitno da zajednica sama definira na koji nacin
e se promjene $iriti implementacijom dru-
gacije prakse 1 noveg ponasanja - umijesto kla-
si¢nim pravilima, objasnjenjima ili bilo kojim
drugim izvana nametnutim pristupima.

Konfiguracija pristupa odlu¢ujuca je za ko-
nacni uspjeh PD procesa. "Voda" se potiho
mora uklopiti u krajolik prilagodavajuéi se
pritom prirodnim obrisima drustvene to-
pografije u okviru koje se putovanje doga-
da. Izabrani put potom stvara kontekst za
otkrica te za promjenu stavova i ponasanja.
Tko god je ikad isprobao PD proces vijero-
jatno Ce reci: ,,Nismo vjerovali... neoceki-
vana rjeSenja iznenada su pocela izranjati iz
drustvenog sustaval®




Bolivijske visoravni Altiplano uzdizu se na
nadmorskoj visini od oko 1.600 m tvoreéi
visoki prazni plato osiromasenog i isprze-
nog tla. Djeca indijanske zajednice Ketchua
koja zivi na ovoj visoravni u stru¢noj javno-
sti poznata su po tome §to iz nekog razloga
pate od sindroma poremecaja rasta (djeca
ne dostizu normalnu visinu za odredenu
promatranu dob). S obzirom na to da broj-
ne metode nisu uspjele otkriti uzroke ove
posasti, grupa ljudi pokrenula je inicijativu
da se zajednici pokusa pomodi primjenom
PD pristupa pa je stanovnicima visoravni
upucen poziv za sudjelovanje na PD radi-
onicama. Kao i uvijek, pocetna ideja bila
je jednostavna: mobilizirati pripadnike
Ketchua zajednice kako bi samostalno ot-
krili uzroke i implementirali rjesenja kojima
bi se trajno rijesili problemi rasta djece i to
tako da se prvotno identificiraju slucajevi
normalnog razvoja te da se potom otkrije
§to se u ,,devijantnim‘* obiteljima radi dru-
gacije nego u ostatku zajednice.

Odmah na pocetku strucnjaci nevladinih
organizacija ukljucenih u projekt jasno su
naglasili: PD proces neée otkriti bitne dis-
krepancije u prehrani djece. Zdravstveni
eksperti 1 nutricionisti, naime, pazljivo su
proucavali prehranu stanovnika te su vre-
menom zakljucili: u promatranoj grupi
(Ketchua plemenu) djeca se hrane istim na-
mirnicama. Dakle, prema misljenju struc-
njaka eventualne devijacije nisu se krile u
toj domeni njithova zivota. U skladu s time,
te u interesu svrsishodnosti projekta, struc-
njaci su savjetovali da se paznja procesa
usmjeri na druge ¢imbenike kao $to su tje-
lesna aktivnost, higijena ili nesto trece.

U tom duhu zapoceo je PD proces koji je
mobilizirao seljane u njthovim nastojanjima

da otkriju gasto su neka djeca u siromasnim
Ketchua obiteljima izbjegla poremecaj ra-
sta 1 dosegla normalnu visinu.

U potrazi za moguéim PD rjesenjima,
istrazivaci su prvo obilazili domove obitelji
djece koja nisu zaostajala u rastu. Boravak
u obiteljima provodio se u vrijeme obroka
te se promatralo na koji nacin se djeca hra-
ne te kojim se namirnicama hrane. Kao $to
se i ocekivalo, primije¢eno je da svako ku-
¢anstvo priprema ista jela 1 to u istim crnim
kotli¢cima objesenima nad jednostavnim
ognjistima od opeke. Na pitanje sto stavlja-
ju u lonac domacini bi identi¢cno odgovo-
rili: spremali su juhu od pet ili $est mrkvi,
osam do deset krumpira, cetvrt kilograma
sudene ribe i zelenog lisnatog povréa iz lo-
kalnih vrtova. Tako spremljeno varivo u
sustini je bio glavni obrok kojeg su dijelili
svi ¢lanovi obitelji.

Promatraci su zatim pratili na koji nacin
majke posluzuju svoju djecu. Cinilo se
kako i u tom smislu svi rade isto: koristile
su veliku kutlacu kojom bi zagrabile juhu
iz lonca te bi potom svakom djetetu ulile

S obzirom na to da brojne metode

nisu uspjele otkriti uzroke ove
posasti, grupa ljudi pokrenula je
inicijativu da se zajednici pokusa

pomocdi primjenom PD pristupa.
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istu kolic¢inu variva u limenu $alicu standat-
dne velic¢ine. Tako se potvrdila prethodno
iznesena teza "strucnjaka": “Svi jedu istu
hranu, a svako dijete dobiva istu koli¢inu."

Uobicajeno ponasanje vodilo
U bolivijskoj PD skupini nasla se 1 jedna . . _ .
rodakinja pripadnika zajednice Ketchua se nasljedenim uvjerenjem da

koja inace zivi u La Pazu. Zbog Zzivota u se samo odrasli trebaju hraniti

velikom gradu nije bila tako duboko pove-
zana sa zajednicom pa zbog toga nije bila
programirana da automatski "vidi" sve ono
sto su drugi "znali" pa joj je to pomoglo da
nakon desetak dana pazljivog motrenja uoci
gnacajnu devijacijn u obitelji djece normalnog
razvoja: iako su lonac, metoda kuhanja i sadrgaj
Juhe bili identicni, majka je drugadije postuzivala
Jubn. Umjesto da kutlacom zagrabe juhu s
vrha (ili sredine) kotli¢a (uobicajena praksa),
majke djece normalne visine ocito su na-
mjerno zahvacale sadrzaj s dna lonca kako
bi u dje¢ju zdjelicu nagrabile gusti sadrzaj
prepun krutih tvari: mrkve, krumpira i ribe.
Nakon $to je devijacija primije¢ena, u raz-
govorima sa starosjediocima postupno smo
spoznali kako je tradicija nalagala da se sa-
stojci s dna kotli¢a posluzuju odraslima kako
bi imali dovoljno energije za rad. S obzirom
na to da se od davnina tako postupalo, nitko
od seljana nije propitivao drevau mudrost
pa stoga uopce nisu bili svjesni ¢injenice da
time ugrozavaju normalni rast 1 razvoj djece.

Probudeni otkricem novog elementa u po-

znatom okruzenju, ¢lanovi PD tima ,,rese-

tirali su prijemnike* kako bi preciznije sa-

gledali sadrzaje koje su promatrali. Nakon

posjete ostalim PD obiteljima lokalni lideri,

majke, bake i osoblje fondacije Save the Chil-

dren jednoglasno se slozilo s videnim:

* sve PD obitelji hrane djecu istim namir-
nicama,

e varivo od vode, mrkve, krumpira, ribe i
zelenja spremaju na isti nacin ($7o),

* devijacija se odnosila na aspekt Aako
(skupljanje krute hrane s dna kotli¢a).

krutim sastojcima hrane.

Uobi¢ajeno ponasanje vodilo se naslijede-
nim uvjerenjem da se samo odrasli trebaju
hraniti krutim sastojcima hrane, a potjeca-
lo je iz drevne tradiciju koja je odredivala
zasto 1 kako: samo oni koji svakodnevno
obavljaju teske poslove imali su pravo na
dodatne proteine, Secere i ugljikohidrate.
Upravo je ta razlika presudno utjecala na
razvoj djece.

Medutim, navedenim otkricem problem
ni izdaleka nije bio rijeSen. S obzirom na
to da je rije¢ o bihevioralnoj navici koja je
proizlazila iz tradicionalne kulture, promje-
na se nije mogla tek tako dogoditi. Nakon
$to su potvrdili tragicne posljedice obicaja
1 nacina hranjenja djece, clanovi PD tima
osmislili su poseban program obuke rodi-
telja koji je ukljucivao posjete PD majkama
kako bi se iz prve ruke pratilo na koji nacin
posluzuju djecu. Tako su roditelji u¢ili na
licu mjesta - osvjedoceni da djeca PD majki
nisu zaostala u rastu.

Dijaloske radionice ¢lanova PD tima s ro-
diteljima koje su potom uslijedile snazno su
utjecale na promjenu njihovih tvrdokornih
stavova i ponasanja. Krute namirnice s dna
kotli¢a iznenada su se pretvorile u zajednic-
ki obiteljski resurs.
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PD pristup nije pogodno koristiti u svim

situacijama. Kao $to je ranije u tekstu na-

vedeno, ne treba ga koristiti kada tragamo

za tehnickim rjesenjima (primjerice, nastojimo

pronadi sortu kukuruza otpornu na susu ili

cjepivo za velike boginje). Medutim, PD

proces nadmasuje sve druge poznate pri-

stupe rjesavanju problema koji:

1. su ¢vrsto utkani u kompleksnu drustve-
nu strukturu,

2. zahtijevaju promjenu ponasanja 1 pro-
mjenu drustvene strukture,

3. ukljucuju rjesenja prepuna nepredvidi-
vih ili nenamjeravanih posljedica.

Kada se problemi smatraju ,,nerjesivima“
jer se, navodno, ,,nista ne moze uciniti*
(kada se ostala rjesenja pokazu nedjelo-
tvornima) PD pristup nudi nam alternativu
preusmjeravajuci pozornost s "onoga sto

Drustvena struktura svake

zajednice u sebi krije jedinstvene

obrasce funkcioniranja.
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nije u redu" na "ono §to funkcionira" - na

vidljive iznimke koje funkcioniraju usprios
svim preprekama i problemima.

Za PD pristup takoder je vrlo vazno da auto-
riteti ajednice (seoski poglavari, nevladine or-
ganizacije koje vode ili financiraju projekte,
izvsni direktori poduzeéa i slicno) vjeruju
u projekt, da mu se iskreno posvete te da
iskreno iskusavaju potencijale PD pristupa
u rjesavanju problema. Navedeno se obi¢no
odvija na kruzni nacin. Sponzori najcesce
uopce nisu svjesni u $to se tocno upustaju, a
PD metodi se okrecu kao ,,posljednjoj $an-
si“ jer nista drugo ne funkcionira. Tijekom
procesa, na svojoj kozi prozivljavaju pret-
hodno nezamislive promjene. Lideri i njiho-
vi sljedbenici povezuju se u sustvaralackom
procesu kreiranja i provedbe projekta koji
ih na koncu redom stubokom mijenja.

Drustvena struktura svake zajednice # sebi
krije jedinstvene obrasce funkcioniranja pa se stoga
slobodno mose zakljuciti kako se naizgled nepre-
mostivi problemi gotovo sigurno javijaju isklucivo
gbog partiknlarnog nacina na koji drustveni su-
stav funkcionira. Shodno tome, uobicajeni
nacin funkcioniranja mora se nekako ,,0d-
mrznuti“ kako bi se omogudilo izviranje
drugacijeg ponasanja utemeljenog na no-
vim mentalnim modelima. Dakle, moze
se kazati kako se svojevrsni ,,tajni sastojak
PD procesa® krije u nalinu na koji angazi-
ra i transformira blokiranu drustvenu di-
namiku sustava. U nastavku teksta navodi



se analogija sa slucajevima iz bihevioralne
biologije koji ¢e nam pomod¢i da lakse razu-
mijemo poantu price.

Krajem 19. stolje¢a u Velikoj Britaniji mlje-
kari su dostavljali mlijeko u staklenim bo-
cama te su ga potom pretakali u posude
kupaca na proceljima kuca. U prvo vrije-
me sve je bilo u najboljem redu, a onda se
pojavio neocekivani problem: ptice koje
su domisljato krale vrhnje s vrha posude.
Ljudska reakcija na aktivnosti ovih lukavih
bi¢a isprva je bila podcjenjivacka; mislilo
se kako ¢e se ,,ve¢ nekako sve rijesiti” pa
oklijevanje ljudi nije rezultiralo ni¢im dru-
gim doli dodatnim jac¢anjem drskosti ptica
koje su imale otvoren pristup ukusnoj vi-
sokoproteinskoj hrani. Vrijeme je prolazilo.
Nista dobroga po ljude nije se dogadalo pa
je 1894. godine pokrenuta snazna kampa-
nja zamjene otvorenih posuda specificnim
bocama s poklopcem bi se kona¢no osuje-
tili domisljati ,,pljackasi®“. Zamisljeno - uci-
njeno. Inovacija je rijesila probleme ljude
ostavivsi ptice bez besplatnog rucka. Osim
nekoliko vrsti koje su se brzo dosjetile kako
svladati prepreku.

U kontekstu nase price nzje toliko bitno da
je nekolicina inteligentnih pripadnika poje-
dine vrste brzo otkrila kako probiti poklo-
pac kljunom, nego nam je mnogo vaznije
saznati kako je otkri¢e preneseno drugim
jedinkama vrste. Pritom je vtlo poucno
istaknuti razlike izmedu crvendaia i svrafke.
Crvendac je izrazito teritorijalna ptica koja
zivi relativno izoliranim zivotom, a glasa
se samo kako bi oznacila vlastiti teritorij.
Suprotno tome, svrake su vrlo drustvena
bi¢a obdarena posebnom vrstom inteli-
gencije koju rado koriste u drustvenim
odnosima razli¢ite vrste. Svrake, slicnog
omjera tezine mozga i ukupne tjelesne te-
zine kao ljudi, iskazuju neobi¢no visoku
razinu drustvene samosvijesti. Sposobne

su, poput ljudi, ¢impanza, dupina i slono-
va, prepoznati vlastitu sliku u ogledalu $to
ih svrstava u red iznimno naprednih drus-
tvenih bi¢a razvijenog koncepta prepozna-
vanja vlastita sebstva.

Svrake su izrazito drustvene tijekom zim-
skih mjeseci kada se nocu okupljaju u
raznim skloniStima na ,,privatnim zaba-
vama®, a u sezoni parenja skupljaju se u
ogromna jata koja mogu brojiti do Sezde-
set pet tisuca jedinki. Takoder im je svoj-
stveno udruzivanje u manje ,,bande* koje
se potom poigravaju s mackama i manjim
grabezljiveima. Svrake dosljedno iskazuju
empatiju 1 drustveni altruizam, povremeno
suraduju na ,,projektima® izgradnje gni-
jezda, a odrasle ptice cCesto jedne drugima
pomazu u podizanju ptica. Mlade svrake
rado sudjeluju u razradenim drustvenim
igrama (nesto slicno djecjoj igri ,,kralj pla-
nine“ kada jedno dijete nastoji osvojiti vth
dok ga drugi pokusavaju izgurati i zauzeti
njegovo mjesto). Osim toga Cesto se igra-
ju raznim Stapicima te poput klizaca klize
glatkim povrsinama. Odrasle ptice suradu-
ju na projektu ,,uzmimo hranu iz kante za
smece” kada jedni podizu poklopac dok
drugi istovremeno vade hranu iz kante.
Poznate su i po tome $to su shvatile da do

Svrake dosljedno iskazuju empatiju

I drustveni altruizam, povremeno

suraduju na ,,projektima’ izgradnje

gnijezda, a odrasle ptice cesto jedne

drugima pomazu u podizanju ptica.
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Kljuni preduvjet Sirenja znanja je

u tome da zajednica sama “otkrije

odgovore na kljucna pitanja.

24 qLife

jezgre mogu do¢i tako da orahe pobaca-
ju na kolnik kako bi auti i kamioni razbili
ljusku. Stoga ne cudi da je poprilicna so-
cijalna inteligencija u samo nekoliko go-
dina omogucila svrakama Sirom Britanije
prenosenje tehnike probijanja ¢epova na
bocama mlijeka.

S druge strane drustvena struktura i nacin
zivota crvendaca predodredila ih je za pojedi-
nacni uspjeh. Iako su pojedine izolirane je-
dinke doista ovladale tehnikom probijanja
poklopca, drustvena difuzija je izostala. Po-
neki crvendac tehniku probijanja poklopca
naucio je od partnera ili neke druge bliske
ptice. Mladunci bi je naucili od roditelja -
ako se gnijezdo nalazilo u vidokrugu boca s
mlijekom. Medutim, u nedostatku razvije-
ne drustvene mreze Sirenje znanja na cijelu
vrstu onemoguceno je.

U kontekstu PD pristupa moze se kazati
kako izolirani pozitivni devijanti koegzisti-
raju u ljudskim zajednicama koje funkcio-
niraju mnogo vise poput crvendaca nego
poput svraka. Unatoc¢ tome $to se nerijetko
dogodi da pojedinci otkriju uspjesne stra-
tegije za rjesavanje zahtjevnih problema,
u nedostatku primjerene drustvene struk-
ture i drustvenih procesa Sirenja inovacija

1 usvajanja novog ponasanja, diseminacija
novih znanja jednostavno izostane.

Klju¢ni preduviet sirenja znanja je u tome
da zajednica sama “otkrije” odgovore na
kljucna pitanja. Prebaci li se, naime, pre-
sudni zadatak samostalneg otkrivanja nekom
izvanjskom stru¢njaku (kao s$to je to tre-
nutacno uobic¢ajeno, op.ur.) ishod gotovo
sigurno nece biti dobar. Naime, gledano iz
perspektive PD procesa neobicno je vazno
da zajednica shvati:

* da ima problem koji ne moze rijesiti,

* da je problem takve prirode da zahtijeva
kolektivhu pozornost,

* da se mora aktivno ukljuciti u rjesavanje
problema,

* da angazira svoje clanove koje ¢e biti
spremno uloziti vrijeme i energiju u tra-
ganje za ,,pozitivhim devijacijama“ koje
¢e potom S$iriti u praksi.

Kao $to ¢emo vidjeti u tekstovima koji

slijede, navedene aktivnosti angazmana i

sudjelovanja u PD procesu same po sebi

transformiraju drustveni sustav i ponasanje
sudionika te poticu istinsko ucenje. Pristup

»pozitivnih devijacija™ sasvim je prirodan

pa prilikom implementacije oponasa pri-

rodne procese. Primjerice, kada se u prirodi
dogada mutacija neke vrste, nikada ne do-
lazi do kompletne transformacije genoma.

Priroda funkcionira drugacije; oslanja se na

male promjene, eksperimentira s razlic¢itim

oblicima kljuna ptice ili malim uveéanjem
mozdane mase kako bi pridonijela razvoju
socijalne inteligencije. Sve ostalo ucinit ¢e
prirodna selekcija favorizirajuci varijacije
koje ucinkovitije pristupaju hrani i repro-
dukciji. Naravno, sve navedeno u prirodi se

odvija u vremenskom horizontu stoljeca ili

tisucljeca, dok PD proces - oslanjajuéi se

na ista nacela - promjenu postize u mno-
go kracem vremenskom roku od nekoliko
mjeseci do godine ili vise dana.




Najvece probleme u primjeni PD pristupa
ne stvaraju clanovi zajednice nego brojni
izvanjski "strucnjaci", nadredeni ili neki
treéi autoriteti koji zapravo Zele pomodi.
Razlog tome trebali bismo traziti u dubo-
ko ukorijenjenom stajalistu moderne civi-
lizacije kako oni na vrhu hijerarhije uvijek
znaju vise od onih na nizim pozicijama, te
u duboko ukorijenjenom vjerovanju da se
promjene najucinkovitije implementiraju
kada se ,guraju” ,,odozgo prema dolje”
(top-down) 1li ,jizvana prema unutra® (outsi-
de-in). Rije¢ je, dakako, o standardnom tra-
dicionalnom modelu uvodenja promjena
rasprostranjenom u cijelom svijetu kojeg
vecina lidera 1 menadzera koristi.

Postupak ide uglavnom ovako: lideri, me-
nadzeri i konzultanti na pocetku proce-
sa nastoje identificirati raskorake izmedu
postojeceg i zeljenog stanja da bi potom
osmislili najpogodnija ,,rjesenja® kojima ¢e
smanjiti jaz izmedu postojeceg 1 Zeljenog
stanja ¢ime podrzavaju premisu i ovisnost
o djelovanju ,,odozgo prema dolje”. Cak
i onda kada je rije¢ o dobrim namjerama
opisani pristup vrlo cesto je neucinkovit
zbog toga $to sustavno zanemaruje ,,0gro-
mnog slona u sobi® - drustvenu kompleksnost
u kojoj se promjena dogada.

Ukratko receno, standardni tradicionalni
model podrazumijeva uvodenje promjena
,»0dozgo prema dolje®, a zasniva se na slje-
dec¢im uvjerenjima:

1. znanje je uvijek koncentrirano na vrhu
ili barem vrlo blizu vrha,

2. promjene su najucinkovitije kada se pro-
ces implementacije ¢vrsto kontrolira,

3. sirenje novog odvija se kaskadno slijede-
njem hijerarhijske ljestvice.

Tradicionalni standardni model upravljanja
promjenama obiljezen je nekom vrstom
muvjetovanog refleksa™ jer tezi ocuvanju
postoje¢ih struktura moci i autoriteta pa
stoga olako odbacuje procese i pristupe
poput PD-a smatraju¢i ih "presporim",
"problemati¢nim", "nepotrebno  direk-
tnim“ i ,,kompleksnim".

Polazi od postavke da su ljudi racionalni,
da su drustveni sustavi sami po sebi prila-
godljivi te da je ljudima dovoljno “ponu-
diti rjesenja koja ¢e oni prihvatiti i imple-
mentirati®,

Moguénosti ukljucivanja zajednice u proces
samopropitivanja i samootkrivanja, prepu-
$tanja ¢lanovima zajednice na volju hoce li
se ukljuciti u proces ili neée kao i oslanjanje
na konkretnu praksu (umjesto na specijali-
sticko znanje ili informacije) za disemina-
ciju novih mogucnosti, u tradicionalnom
standardnom modelu uvelike se obezvtje-
duju i etiketiraju kao "neucinkovite".

Pogresno! Navedeni pristupi redom su ne-
vijerojatno ucinkoviti.

Najvece probleme u primjeni
PD pristupa ne stvaraju clanovi

zajednice nego brojni izvanjski

"strucnjaci”, nadredeni ili neki tredi

autoriteti koji zapravo zele pomoci.
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Standardni pristup
u Genentechu

Farmaceutska tvrtka Genentech, ugledni i iznimno uspjesni pionir na podrudju razvoja, pro-
izvodnje i prodaje genetski modificiranih lijekova, godine 2003. trzistu je predstavila Xolair,
novi ,magicni lijek za kroni¢ne astmaticare. Revolucionarna razlika u odnosu na sve druge
poznate lijekove sastojala se u tome sto je Xolair modulacijom histamina u imunoloskom
sustavu preventivno djelovao na napade za razliku od standardnih lijekova koji su napade
astme zaustavljali nakon manifestacije. Druga specifi¢cnost Xolaira ogledala se u tome sto se
konzumirao intravenozno u lije¢nickim ordinacijama. Shodno tome, inovacija je potencijal-
nim korisnicima trebala revolucionalizirati zivot. Promislite samo u kojoj se mjeri svakodne-
vica astmaticara mijenja ako iz nje izuzmemo mogucnost snaznih nepredvidivih napadaja koji
mogu imati fatalne posljedice. Pa ipak, unato¢ Xolairovoj nevjerojatnoj farmakoloskoj supe-
riornosti, Sest mjeseci nakon lansiranja prodaja ni priblizno nije dosegnula ocekivanu razinu.

MenadZment nije skrivao razocaranje rezultatima. Jednostavno receno, bili su ocajni. Nakon
dugih godina razvoja vjerovali su da u rukama imaju ,,zlatnu Zilu* koja ¢e kompaniji priskrbiti
pravo bogatstvo. Stoga su angazirali razne izvanjske strucnjake - analiticare i konzultante -
kako bi otkrili Sto se zapravo dogada.

Pomnim pregledom prodajnih rezultata uocena je neocekivana anomalija. Dvije prodajne
predstavnice, koje se inace ni po ¢emu nisu isticale, prodale su dvadeset puta viSe Xolaira od
bilo kojeg drugog prodajnog predstavnika/predstavnice. Gledano iz perspektive PD procesa
rijec je bila, naravno, o klasicnim ,,pozitivnim devijantima". Dvije Zene, odgovorne za prodaju
Genentechovih proizvoda na teritoriju Dallasa i Fort Wortha, na neki samo njima znani na-
¢in uspjele su svladati otpor lije¢nicke zajednice i pribliziti im veliku inovaciju tvrtke. Dubljom
analizom otkriveno je sto je bio uzrok losim prodajnim rezultatima: Genentechova pozicija
trzisnog lidera u proizvodnji i prodaji lijekova za tretiranje karcinomal

Naime, njihova uobicajena klijentela - onkolozi i pulmolozi - rutinski je provodila kemote-
rapiju u formi infuzije u ambulantama i bolnicama. Suprotno tome, Xolairovi ciljni kupci bili
su alergolozi i pedijatri - primarni subjekti pomocdi astmaticarima. Kako postupak lijecenja
infuzijom zahtijeva adekvatnu infrastrukturu u vidu vecih prostorija, odgovarajucih lezaja i
posebno obucenih medicinskih sestara, alergologe, pedijatre i njihove medicinske sestre Xo-
lair je odvodio u posve nepoznatom smjeru. ,,Pozitivne devijantice™ iz Dallasa i Fort Wortha
odmah na pocetku prodajnog procesa uspjele su prepoznati navedeni ,,nevidljivi problem.




Na pocetku prodaje, u gotovo svim slucajevima (osim u dvama ,,pozitivno devijantnima')
nakon standardne razmjene informacija s Genentechovim prodajnim predstavnicima lije¢nici
nisu bili spremni prihvatiti ponudeni lijek iako Xolairova farmakoloska superiornost nije bila
sporna. Stvarni problem bio je u neizre¢enom strahu lijecnika od ogromne kulturoloske i
infrastrukturne promjene uzrokovane naizgled egzoti¢nim procesom, dugotrajnom proce-
durom odobravanja zdravstvenog osiguranja te brigom da ce pacijente izloZiti nepotrebnim
rizicima. Prema tome, sustina problema ogledala se u mindsetu i dubokim uvjerenjima lije¢-
nika pa se istinski izazov sastojao u transformaciji mikrokulture.

Dvije uspjesne prodajne predstavnice transformirale su viastitu ulogu klasicnog prodavatelja i
pretvorile se u svojevrsne , terenske savjetnike koji lijecnike i medicinske sestre ¢vrsto vode
kroz proces pripreme Xolaira za upotrebu. Osim toga, poducavale su ih o tome kako ucin-
kovito pregovarati sa zdravstvenim osiguranjem oko isplate naknade vodedi ih - korak po
korak - kroz bespuca birokratskih procesa. Pritom su koristile svaku priliku da istaknu mnoge
prednosti lijeka i pozitivni utjecaj na zZivotni stil pacijenata (primjerice, zahvaljujuci Xolairu
astmaticari su sada mogli imati kucne ljubimce i baviti se sportom na otvorenim prostorima).
Umjesto da se okrenu klasicnom pristupu ,,sila na silu” (svladavanje otpora uvjeravanjem),
,,pozitivne devijantice odli¢no su suradivale s lijecnickim timovima obucavajudi ih u primjeni
novih medicinskih i administrativnih metoda i postupaka. Njih dvije otkrile su klju¢nu nit koja
je vojsci Genentechovih marketingasa promakla. Uspjesne su bile radi toga sto su posao
prodajnih predstavnica samoinicijativno zamijenile poslom ,,agentica promjene*.

Prica o Genentechu svjedocanstvo je o ustrajnosti i izopacenosti standardnog (top-down)
pristupa. Uprava tvrtke - kako je to uobicajeno prema standardnom modelu - propisala je
klasi¢ni top-down prodajni protokol koji se oslanjao na dokazanu farmakolosku superior
nost Xolaira. S obzirom na to da je previadavajuci mentalni model (,,imamo najbolji proi-
zvod..poharat cemo trziste") polucio neocekivano lose prodajne rezultate, uprava se nasla
u Soku i nevjerici.

Njihova inicijalna pretpostavka je bila ta da ih ,,prodaja vara“ jer se bave ,,'krivolovom"' u dru-
gim trzisnim segmentima, zaobilaze propisani protokol, poti¢u primjenu Xolaira u dobnim
skupinama koje nisu odobrene od strane FDA (Food and Drug Administration - Agencija
za hranu i lijekove) ili tako Sto su preopteretiti zalihe lijecnika proizvodima kratkog roka
trajanja pa zbog toga ne dobivaju nove narudzbe". Poljuljano povjerenje u prodaju vratili su
tek posto im je neovisna tvrtka potvrdila da su prodajni predstavnici zapravo izvor njihova
uspjeha te da isti ne krse eticka i proceduralna pravila. Nakon $to je menadzment promijenio
inicijalno uvjerenje nastavili su vjerovati u, hijerarhijsko Sirenja informacija” i, hijerarhijsko ka-
skadiranje” pa su tako nastavili s primjenom konvencionalne prakse. Nakon sto su primijetili
dvije uspjesne predstavnice (“'pozitivne devijantice”) te nakon $to su porazgovarali s njima,
sastavili su opsezno pismo - u kojem su sugerirali 'savjetodavni pristup' prodaji Xolaira - koje
su potom elektronickom postom poslali svim prodajnim predstavnicima. Rezultat? Mlako
prihvacanje i skromno povecanje prodajnih rezultata.
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Kao $to je navedeno u prici tvrtka Genen-
tech, pionir na podrucju biofarmaceutike,
ucinila je nesto $to se u svijetu organizacija
veoma ¢esto dogada: odbacila je uvide vla-
stitth “pozitivnih devijanata”. lako su pro-
dajni rezultati “cudotvornog lijeka” za kro-
ni¢nu astmu dvije ,,pozitivne devijantice®
umnogome nadmasivali rezultate njihovih
kolega, prevladavajudi tradicionalni stan-
dardni svjetonazor onemogucavao je da se
njihova praksa prositi sustavom i uveca do-
bitke. Tako dolazimo do velike zagonetke:
kako je uopée moguce da tako inteligentna
tvrtka poput Genentecha odbaci lukrativiiu
praksu pod svojim okriljem i ne iskoristi
zlatnu priliku? 1li, gledano iz Sire perspek-
tive: zasto se PD proces - unato¢ tome $to
se pokazao uspjesnim u rjesavanju Siro-
kog spektra problema brojnih drustvenih

sustava - ¢e$ce ne primjenjuje u profitnim
tvrtkama? Odgovor je jednostavan: standar-
dni tradicionalni model toliko je duboko ukorije-

njen u mentalne modele lidera i menadera da ga
se jednostavno poistovjecuje sa ydravim razumonm.
Rije¢ je o svojevrsnoj leéi kroz koju proma-
tramo svijet... koja nam na nesvijesnoj razi-
ni iskrivljuje percepciju i ogranicava izbore.

Standardni tradicionalni model vjerojat-
no je najbolje rjesenje u 70 do 80 posto
izazova kada se treba upravljati promje-
nama. Medutim, kada naidemo na ,ner-
jesive® situacije, kada jednostavno ,,nista
ne funkcionira®, kada zaklju¢imo da smo
"sve pokusali, ali nijedna metoda ne dono-
si konkretne rezultate®, primjena lokalnog
iskustva 1 razumijevanja problema jedina
nas moze izvesti iz slijepe ulice.

Translated and reprinted by permission of Positive Deviance Collaborative. This article was originally published under
the English title Against All Odds. Copyright ©2019. by ,,Positive deviance Collaborative®, all rights reserved.

www.positivedeviance.org

Richard Pascale, jedan od vodecih svjetskih strucnjaka

[ . znanosti liderstva i menadzmenta. Tijekom doktorskog

[ g'E, ‘Iﬂ! studija na Harvard Business Schoolu kao poslovni
N : savjetnik radio j 7
jetnik radio je u McKinsey & Company te se odmah na
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Framework modela (Pascale, Peters, Waterman, Philips).
Autor je bestselera The Art of Japanese Management.
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Jerry Sternin, Monique Sternin

I < ineski znak za rijel ,kriza" sastoji se od dvaju ideograma: najbligi prijevod za prvi je "'neposredna

opasnost” dok drugi onaiava nove moguénosti kgje igranjaju u sjeni trenutacne neizvjesnosti. Nista

ne moge bolje opisati okolnosti u kojima su se Jerry i Monigue nasli po dolaskn u 1 jjetnam. O njibovu

vijetnamskon iskustvn sagnajte vise u nastavkn teksta.

Tijekom rata s SAD-om, Vijetnam je od sa-
veznika uvozio rizu po subvencioniranim
cijenama ¢ime su se donekle ublazavali po-
remecaji opskrbe osnovnim namirnicama
izazvani ratnim okolnostima i niskom pro-
duktivhos$éu zadruznih farmi. Nakon rata,

zbog grani¢nog spora s Kinom i problema
sovjetske ekonomije, izdasni izvori pomoéi
naglo su presahnuli. Krajem osamdesetih,
uredbom vlade zadruzne farme privatizira-
ne su te je svakoj obitelj dodijeljena mala
parcela zemlje $to je potom dovelo do
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jo$ vecih poremecaja u proizvodnji zitari-
ca. Pod pritiskom uvodenja privatizacije,
zdravstveni sustav takoder je kolabirao. U
1990. godini 65 posto vijetnamske djece
mlade od pet godina bilo je pothranjeno.

U kontekstu sveukupnih politickih odno-
sa, americka nevladina organizacija Save the
Children (SC) primila je 1990. godine neuo-
bi¢ajenu molbu i poziv da izradi program
koji bi siroma$nim vijetnamskim selima
pomogao rijesiti ozbiljan problem neuhra-
njenosti djece. Jos je ¢udnije to $to je poziv
upucen u jeku trgovinskog embarga SAD-a
Vijetnamu, kada je Zapad putem ekonom-
skih sankcija nastojalo provesti Pariski mi-
rovni sporazum.

Stoga su me celni ljudi organizacije Save the
Children upitali bih i mjesto direktora SC
programa na Filipinima zamijenio onim u
Vijetnamu te bih li tamo pokrenuo projekt
za suocavanje s ozbiljnim i zahtjevnim pro-
blemom. lako je izazov doista bio tezak (ili
mozda bas zbog togal), objerucke sam ga
prihvatio. U prosincu 1990. godine supruga
Monique, sin Sam (koji je tada napunio de-
set godina) i ja odletjeli smo u Hanoi kako
bismo postali trinaesti, Cetrnaesti i petnaesti
Amerikanac s boravistem u tom gradu.

U 1990. godini 65 posto

vijetnamske djece mlade od pet

godina bilo je pothranjeno.
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Vijetnamska vlada znala je da mora nesto
poduzeti po pitanju neuhranjenosti djece.
lako su, naime, tradicionalni programi lo-
kalnih i medunarodnih humanitarnih agen-
cija pruzali privtemenu pomo¢, problem je
bio u njihovoj dugoroino ekononskej neodrsi-
vosti. lako bi tijekom razdoblja implementa-
cije uvijek bio postignut znacajan napredak
u smislu uhranjenosti djece, kada bi pomo¢
prestala pristizati sve bi se brzo vratilo na
staro: bez dodatnih izvora hrane djeca bi
opet izgubila na tezini.

Otkriti zasto je lokalna proizvodnja hrane
propadala nije tesko: seljaci su se vreme-
nom pretvorili u pasivne korisnike huma-
nitarne pomodi; nitko ih nije hrabrio niti
od njih trazio da promijene metodologiju
1 tehnologiju poljoprivredne proizvodnje
koja je uzrokovala nestasicu hrane kao s$to
ih nitko nije potaknuo da uvide na koji na-
¢in takva praksa doprinosi problemu pot-
hranjenosti djece. Dodatni nutritivni sadt-
zaji koji su obogacivali oskudnu prehranu
stizali su samo za vrijeme trajanja progra-
ma humanitarne pomodi; kada bi vanjski
izvori presusili, glad se vracala, a zrtve su
najcesce bila malodobna djeca koja se nisu
primjereno hranila u vaznoj dobi za sveu-
kupni rast 1 razvoj.

Tradicionalni programi prehrane vodili su
se idejom da je najvaznije osigurati dovolj-
no hrane kako bi se sprijecila glad, s time
da se malo paznje posvecivalo nacinu ishra-
ne, boljoj skrbi za djecu te unaprjedenju
higijenskih i zdravstvenih navika. Jedno-
stavno receno, ,,dosli bi, nahranili bi ih, te
bi potom otisli“, a da se u Vijetnamu nista
znacajno na koncu ne bi dogodilo.

Ogromni izazovi s kojima smo se suoci-
i - brzo sam to shvatio - nisu bili pove-
zani samo s fizickim i programskim nego
1 s politickim aspektima. Naime, mnogi




duznosnici vijetnamske politicke scene nisu
bili sretni $to se americka nevladina organi-
zacija Save the Children pojavila u Vijetnamu,
u trenutku kada je americka vlada toj zem-
lji nametnula ekonomski embargo. Dubina
njithove negativnosti jasno se iskazala kada
sam tjedan dana po dolasku pozvan u Mini-
starstvo vanjskih poslova na razgovor. Gos-
podin Nhu, visoki vladin duznosnik, primio
me u svom spartanskom uredu i ponudio
stolicu smjestenu pokraj njegova stola. Po-
tom mi je jasno dao do znanja kako je on
osobno podrzao Save the Children odigravsi
klju¢nu ulogu u pozivanju naseg NGO-a u
Vijetnam. Pa ipak, nakon kratkog perioda
povrsnih ljubaznosti, Nhu je brzo presao na
stvar: "Gospodine Sternin, mnogo duzno-
snika ne zeli vas u ovoj zemlji", upozotio je.
"Dajem vam Sest mjeseci da pokazete rezul-
tate. U protivnom, bojim se da vam moje
ministarstvo ne¢e moéi produziti vizu."

Sest mjeseci! U tijelu sam osjetio navalu
adrenalina. Kao veteran u ovom poslu,
znao sam da mi je potrebno barem godinu
dana da oformim operativni ured u ova-
kvoj zemlji. Morao sam pronadi adekvatni
uredski prostor, odgovarajuce osoblje koje
sam potom trebao obuciti, prepoznati i
dogovoriti partnerstva, odrzati brojne sa-
stanke s liderima lokalnih zajednica u ko-
jima ¢e se program odvijati 1 $tosta drugo.
Ovaj put, u ovako teskoj situaciji, od nas se
trazilo da pokazemo rezultate za Sest mje-
seci?! Mogu samo reéi da sam u tom trenut-
ku bio konsterniran velicinom izazova koji
je stajao pred nama te sam uvjeravao sam
sebe kako su ,velike zivotne moguénosti
Cesto popracene velikim rizicima. Medu-
tim, zbog kratko¢e vremena opasnost od
neuspjeha bila je realno velika. Ostvariti
konkretne rezultate u tako kratkom roku
gotovo je nemoguce. Pa ipak, pred nama
je stajala fantasticna prilika da pokazemo
kako program doista funkcionira.

Morali smo osmisliti strategiju

koja ce lokalnom stanovnistvu

omoguciti da se samostalno izvuce

iz nepovoljnih okolnosti.

Neke stvari bile su kristalno jasne od sa-
mog pocetka. Vijetnamska vlada, naime,
nije raspolagala dodatnim ekonomskim
sredstvima kojima bi rijesila problem traj-
ne neuhranjenosti djece u desecima tisu-
¢a sela pa smo zbog toga morali osmisliti
strategiju koja e lokalnom stanovnistvu
omoguditi da se samostalno ivuce 1z nepo-
voljnih okolnosti. O¢ito je bilo da trebamo
djelovati u dvama smjerovima: preventivno 1
kurativno. S obzirom na to da nam je zadan
Sestomjesec¢ni rok za uvodenje odrzivog
rjeSenja, jasno je bilo da konkretne rezul-
tate necemo posti¢i klasicnim business as
usual pristupom. Trebalo je, dakle, osmisliti
nesto drugacije, neki novi pristup koji ce
se temeljiti na postojecim resursima: nave-
deni kriteriji definiranja programa odmah
u pocetku upudivali su na primjenu nove,
relativho neistrazene metode opskurnog
naziva ,,pozitivne devijacije.

U tom trenutku koncept PD-a koristio se
niz godina, a najsiru primjenu imao je u
pronalazenju statistickih iznimaka koje su
nadmasivale uobicajene rezultate. Godi-
ne 1989. Marian Zeitlin i njezini kolege s
Turfts University School of Nutrition objavili
su zbirku studija provedenih $irom svije-
ta koje su identificirale dobro uhranjenu
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Ideja me osobito zaintrigirala: , Ako

neki pojedinci u zajednici ucinkovitije

rjieSavaju probleme ishrane od drugih,

raspolazudi pritom istim resursima,

mozemo i tu spoznaju na neki nacin

iskoristiti na naSem projektu?*
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djecu u siromasnim obiteljima te su ih
tada prvi put nazvali pozitivnim devijanti-
ma. Djeca u njthovim studijama dobro su
napredovala usprkos izazovima ranjivih po-
pulacija s ozbiljnim prehrambenim ogra-
ni¢enjima. U svojim radovima Zeitlin je
identificirala ¢imbenike koji su doprinije-
li pojavi ,,pozitivnih devijanata® — osoba
koje su ostvarivale mnogo bolje rezultate
od drugih u istoj zajednici. Istrazivanja su
na tome zavrsila: na odstupanjima otkri-
venima u terenskom radu. Autorica nije
napravila iskorak, nije predlozila kako
¢emo prepoznati ,,pozitivne devijante®
te kako ¢emo primijeniti metode pozitiv-
nibh devijanata radi poboljSanja prehrane u
$iroj zajednici. Pa ipak, njezina ideja oso-
bito me zaintrigirala: ,,Ako neki pojedinci
u zajednici ucinkovitije rjesavaju proble-
me ishrane od drugih, raspolazudi pritom
istim resursima, mozemo li tu spoznaju na
neki nacin iskoristiti na nasem projektur®
S obzirom na to da nam je preostalo samo
pet mjeseci da ostvarimo konkretne rezul-
tate, nuzda nas je neocekivano natjerala da
se okrenemo eksperimentiranju.

Monique 1 ja okrenuli smo se tada gospodi
Hien, koja nas je toplo primila i puno nam
pomogla tijekom prvih tjedana nesigurnosti

1 nesnalazenja u novoj zemlji. Vremenom,
gospoda Hien postat ¢e na$ najbolji prija-
telj, osoba od povjerenja i kljucni savijetnik
o brojnim pitanjima lokalne kulture, poli-
tike 1 nac¢ina zivota vijetnamskog stanov-
nistva. Rodena 1959. godine, Hien je iz
prve ruke dozivjela i prozivjela strahote
vijetnamsko-americkog rata. Kao izuzetno
inteligentna osoba (nekoliko godina kasnije
zavtsila je Kennedy School na Harvardu) po-
sebnog smisla za humor, odli¢no je premo-
$¢ivala kulturoloske razlike medu nama. Za
razliku od mnogih drugih ljudi, Hien je ra-
zumjela moje $ale - ¢ak bi im se (ponekad)
1 nasmijalal

Hien je organizirala sastanak s duznosni-
cima Ministarstva zdravstva 1 Narodnog odbo-
ra iz Hanoija kako bismo porazgovarali
o mogudim lokacijama provodenja pilot-
projekta. Nakon poduzeg dijaloga identi-
ficirali smo vise mogucénosti te smo se na
koncu odlucili za okrug Quang Xuong u
provinciji Thanh Hoa, posebno siromas-
no podrudje s izuzetno visokim stopama
pothranjenosti djece, Cetiti sata voznje
juzno od Hanoija $to se savrseno poklapa-
lo s nasom Zeljom da projekt zapo¢nemo
na lokaciji relativno blizu glavnog grada.
Postignemo li uspjeh u toj zajednici, vije-
rovali smo da ¢e vladini duznosnici i dru-
gi dionici lakse do¢i do lokacije 1 uvidjeti
da se projekt odlicno razvija $to ¢e nam
— barem smo tako mislili - olaksati difuzi-
ju u druge zajednice. (Gledajuéi unatrag,
naprosto ne mogu vjerovati koliko smo
naivno-optimisticni bili kada smo se bri-
nuli o difuziji programa na druge lokacije,
a da pojma nismo imali o tome kako ce
PD pristup funkcionirati u praksi.)

Tijekom sljedeceg tjedna susreli smo se s
clanovima Narodnog odbora, Saveza Fena te
s ljudima pokrajinskih zdravstvenih sluz-
bi kako bismo prodiskutirali predlozena




nacela i osnovne smjernice projekta. Na-
glasili smo im kako vjerujemo u surad-
nju s mjestanima od kojih oc¢ekujemo da
nam pomognu identificirati eventualna
rjesenja koja — mozda — ve¢ sada posto-
je u zajednici. Gordi 1 ponosni vijetnam-
ski duznosnici, od kojih su mnogi prosli
teske patnje "ameri¢kog rata", zagrijali su
se za ideju da ce rjesenja biti ,,vijetnam-
ska®, a ne ,,konzultantska® te da projekt
nece poticati ovisnost o stranoj pomoci
veé sasvim suprotno — da ¢e je nastoja-
ti odbaciti. No, pritom nisu mogli sakriti
poprilicnu skepsu oko toga kako ¢e sve to
funkcionirati u praksi.

Kasnije se pokazalo da se najvazniji i naj-
tezi sastanak odigrao sa zamjenikom pred-
sjednika Narodnog odbora provincije Thanh
Hoa, gospodinom Bhuom. Sastanak je
zakazan u rano poslijepodne pa sam cijelo
jutro proveo vjezbajudi predstavljanje PD
programa na vijetnamskom jeziku. Mislio
sam da bi dobro bilo kada bih u samom
pocetku domacina iznenadio poznavanjem
jezika $to bi mi olaksalo nastavak suradnje.

Nakon $to sam stigao u sjediste pokra-
jinskog Narodnog odbora, gospodin Bhu
pozvao me da udem u nevjerojatno zadi-
mljeni ured u kojem je u tijeku bio sasta-
nak lokalnih duznosnika. S obzirom na to
da sam ocekivao privatni susret, prisustvo
ozbiljnih lica posjedanih oko stola u pro-
storiji punoj dima poprilicno me zateklo.
Pripremljenu prezentaciju na vijetnam-
skom jeziku ostavio sam u dzepu te sam se
uljudno pokusao ispricati jer sam im pre-
kinuo raspravu. Potrudio sam se na vijet-
namskom reéi: "Necu vam oduzimati pre-
vise vremena... znam da ste jako zauzeti".
U sobi je zavladala mrtva tisina, a na licima
okupljenih ocrtavala se nevjerica. Nakon
mucne tisine gospodin Bhu 1 njegovi dru-
govi prasnuli su u grohotan smijeh. Tada

su mi objasnili u ¢emu je rijec. Vijetnam-
ski je jezik, naime, poznat po tome $to se
temelji na tonalitetu izgovora. Odaberete
li stoga pogresnu intonaciju za iste rijeci,
mozete se naci u poprilicnoj nevolji. Upra-
vo se meni to dogodilo. Umjesto da kazem
ban (zauzet) ravnom intonacijom, ja sam upo-
trijebio silaznu intonaciju (ban). Rezultat: moj
uvodni govor kojim sam Zelio impresioni-
rati glasio je ovako: Neéu vam oduzeti suvise
vremena a ovaj razgovor jer Inam da ste pravi
prijavei! Toliko o sjajnom pocetkul

Gospodin Bhu nije trosio vrijeme na tra-
dicionalne vijetnamske formalnosti vecé
je odmah presao na stvar: "Koliko novca
i druge materijalne pomoéi nam mozete
osigurati?" Objasnio sam da bi za stvaranje
odrzivog modela vecina inputa trebala doci
od samih seljana. Mi bismo, naravno, pru-
zili neki materijalni doprinos, ali u fokusu
paznje je obuka stanovnika i razvoj njihovib
sposobnosti da sami rijese problem pothra-
njenosti djece. Kako je gospodin Bhu bio
odgovoran za razvoj ove krajnje siromasne
pokrajine, nevoljko je odobrio pokretanje
projekta. Jasno mi je stavio do znanja da
uopce nije sretan $§to bogata americka ne-
vladina organizacija ne obecava nista vise
od puke "izgradnje kapaciteta" i "jacanja

U fokusu paznje je obuka stanovnika

I razvoj njihovih sposobnosti da sami

rijeSe problem pothranjenosti djece.
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samopouzdanja" umjesto da im dostavi
medicinsku opremu i hranu — prema nje-
govu misljenju jedinu stvarnu pomoc.

Nakon ovog sastanka projekt je doista zapo-
¢eoito s proucavanjem nacina ishrane djece
u Cetiti sela koja je gospodin Bhu predlozio
za pilot lokaciju. Dobra vijest je bila ta da su
sela definitivno trebala pomo¢ te su pred-
stavljala savrSenu platformu za inicijalno
testiranje PD metode. Losa vijest ogledala
se u Cinjenici da je 63 posto djece mlade od
tri godine bilo pothranjeno. (Velika veéina
dobro uhranjene djece pripadala je relativno
dobrostojeéim obiteljima ili su imali pristup
posebnim resursima poput, primjerice, bo-
gatog ujaka u susjednom selu.)

Odmah po dovtsetku inicijalnog prouca-
vanja odabranog uzorka susreli smo se sa
seoskim liderima i predstavnicima lokal-
nih organizacija (mjesnog Narodnog odbora,
Saveza Fena, Poljoprivrednog saveza 1 Siugbe
gdravstvene zastite) kako bismo razgovarali
o PD projektu u svakom od cetiri sela ili
“komuna®. Prvi put na istome mjestu oku-
pili su se predstavnici svih zainteresiranih
strana kako bi razgovarali o zdravlju dje-
ce. Na nase iznenadenje, otkrili smo da nas
projekt (u Vijetnamu, te potom i bilo gdje

Na naSe iznenadenje, otkrili smo

da nas projekt (uVijetnamu, te
potom i bilo gdje drugdje u svijetu)
funkcionira kao svojevrsni katalizator

suradnje u zajednici.

drugdje u svijetu) funkcionira kao svojevt-
sni katalizator suradnje u zajednici.

U ovom slucaju seljani su iznosili vlastita
uvijerenja o uzrocima pothranjenosti, o na-
danjima te o onome $to bi htjeli ostvariti
u buducnosti. S druge strane mi smo im
prezentirali projekt 1 nasu Zzelju da im po-
mognemo pronadi trajno rjesenje proble-
ma pothranjenosti. Pritom smo imali sre-
¢e $to su stanovnici sela obuhvacenih PD
pilotom ranije sudjelovali u aktivnostima
UN-ove agencije World Food Program pa su
im stecena saznanja 1 iskustva umnogome
pomogla da ispravno razumiju specifi¢cno-
sti PD pristupa.

Hien: Jeste li ikada ranije sudjelovali u ne-
kom programu poboljsanja prehrane?
Seljani: Jesmo.

Hien: Kakvi su bili rezultati?

Seljani: Djeca su postala zdravija 1 dobila su
na tezini.

Hien: Sto se dogodilo nakon zavrietka pro-
grama?

Seljani: Sve se brzo vratilo na staro; djeca su
ponovno izgubila na tezini.

Hien: Zasto?

Seljani: Nakon zavrietka programa jedno-
stavno bismo ostali bez prijeko potrebnih
namirnica (ulja, mlijeka u prahu, visoko
proteinskih keksa) koje su nasoj djeci po-
mogle da budu bolje.

Hien: Sto biste promijenili u buduénosti?
Seljant: Zelimo da nasa djeca ostanu zdrava
i uhranjena, a ne da se to stalno mijenja.
Hien: Mislite 1i da bi bolje bilo da mozete
sami prehraniti djecu umjesto da ovisite o
izvanjskoj pomoci?

Seljani: Naravno. Ali, tako nesto nije mogu-
e postici. Mi smo siromasni.

Naoruzan vjerom - vise nego stvarnim isku-
stvom 1 konkretnim postignué¢ima - obja-
snio sam kako im PD pristup ,,pozitivnih




devijacija® moze pomodi da trajno rijese
problem pothranjenosti i to tako §to ¢e se
usmjeriti na otkrivanje postojecih rjesenja
koja ve¢ sada postoje u njihovoj zajednici.
Zbog izrazite potrebe u pocetnoj fazi pla-
nirali smo poboljsati ishranu neuhranjene
djece jajima i tofuom iz donacija. Medutim,
ideja je bila da se vremenom takva vrsta po-
modi ukine kako bi se zamijenila PD rjese-
njima koja ¢e lokalce nauciti da samostalno
odrzavaju uhranjenost nakon rehabilitacije.
A da bi sve to skupa doista funkcioniralo,
seljani su na sebe trebali preuzeti odgovornost
za provodenje inicijative.

Je li plava boja razlicita? Glupo pitanje.
Samo poznavanjem konteksta — razlicita u
odnosu na nesto drugo - moguce je razli-
kovati PD praksu od uobicajene. Sve dok
ne utvrdimo %o svi ¢ine danas, ne mozemo
uoditi drugacije, ucinkovitije strategije. Po-
kazalo se da navedeno predstavlja najvazni-
ji dio PD procesa koji, sam po sebi, zahtije-
va pazljivo proucavanje trenutacne prakse
u promatranoj zajednici. Na pocetku PD
procesa utvrduje se ,,polazna osnova®“ u
vidu klju¢nih ¢injenica i podataka u odno-
su na koje se kasnije mjeri napredak. Rije¢
je, dakle, o tome da se na pocetku prikupe
empirijski podaci kako bi se:

e dokumentiralo trenutacno stanje (pri-
mjerice, vaganje djece),

* dogovorili kriteriji za ukljuc¢ivanje/isklju-
¢ivanje (primjerice, kako bi se iz razma-
tranja izbacila djeca obitelji koje imaju
pristup dodatnim resursima),

* katalogizirala uobicajena praksa.

Ideja je bila da se vremenom

konkretna pomoc ukine kako bi
se zamijenila PD rjesenjima koja

¢e lokalce nauciti da samostalno

odrZavaju uhranjenost nakon

rehabilitacije.

Prvi korak u realizaciji ovog dijela progra-
ma ogledao se u osnivanju seoskog ,,Od-
bora za zdravstvo* (I#llage Health Committee
-VHC), u koji su ukljuceni volonteri udru-
ga Savez, Zena, Savez poljoprivrednika, Narodni
odbor te zdravstveno osoblje u selima ¢ime
su dobrovoljci iz redova lokalne zajednice
postali predvodnici procesa koji se obliko-
vao u hodu. Iako u to vrijeme jos uvijek
nismo svjesno definirali smjernice za uvo-
denje PD procesa, vrlo brzo smo uvidjeli
kako je lidere za vodenje procesa mnogo
bolje potraziti u grupi strastvenih agovarate-
Ja 1 svojevolino nkljucenih — bez obzira na nji-
hov drustveni status - nego u grupi osoba
koje zauzimaju neki od formalnih polozaja
vlasti kojima je mo¢ dodijeljena izvana.

Tako se dogodilo da su samoizabrani vo-
lonteri zdusno zapoceli s PD procesom. Uz
pomo¢ zdravstvenih radnika i seoskih lide-
ra, zapoceli su vagati djecu i biljeZiti status
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uhranjenosti unoseci podatke u jednostav-
nu karticu s dvije osi — na jednoj je bila dob,
a na drugoj tezina. Djeca su vagana na obic-
noj vagi na polugu koja se koristi za vaganje
rize — u metalnoj kanti objesenoj na kuki i
utegom s druge strane. lako su neka djeca
ranije vagana u sklopu istrazivanja opéeg
stanja uhranjenosti, PD proces proveo je
prvo sveobuhvatno mjerenje tezine sve dje-
ce mlade od tri godine u tim zajednicama.
Nakon $to su djeca izvagana, susteli smo se
s volonterima i seoskim liderima kako bi-
smo zajedno proanalizirali podatke. U skla-
du s obrascem dobivenim mjerenjem tezine
odabranog uzorka, 64 posto djece (za razli-
ku od 63 posto na uzorku) iskazivalo je neki
stupanj neuhranjenosti.

S obzirom na to da smo trazili rjeSenja koja
¢e biti dostupna svim ¢lanovima zajednice,

Tada mi je u umu sinula jednostavna, te
istovremeno poprilicno originalna ideja;
obrnuti sve naopacke 1 okupljenima po-
stavitl tzv. ,,salto pitanje” utemeljeno na
konceptu inverzije, kada se logika proble-
ma promatra s obrnute strane. (Umjesto
viecnog pitanja o tome $to je starije, koko$
ili jaje, moze se, primjerice, kazati da je "ko-
kos sredstvo pomocu kojeg se jaje repro-
ducira.") U nasem slucaju, trebalo je posta-
viti obrnuto pitanje u svezi opéeprihvacene
logike o pothranjenosti djece u selima.

»olromastvo je, naime, bilo opceprihva-
¢eno objadnjenje uzroka pothranjenosti
pa smo stoga pitali volontere jesu li naisli
na slucajeve uhranjene djece u “vrlo vrlo

a posebno onim najsiromasnijima, zamolili
smo volontere da provedu socio-ekonom-
sko rangiranje svih kuéanstava u njihovom
zaseoku. Oni su se brzo slozili da ¢e obitelji
procjenjivati u kategorijama ,,siromasni®,
,»vrlo siromasni® i ,,vtlo vrlo siromasni jer
je time primjereno opisano stvarno cko-
nomsko stanja gotovo svih stanovnika sela.

Nakon $to je kategorizacija domadinstava
dovrsena, pozvali smo volontere na sasta-
nak pod okriljem valovitog limenog krova
tro$nog zdanja koje su mijestani nazivali
»gradska vije¢nica®“. Na zemljanom podu
poredane su drvene klupe. Zatamnjena
sperploc¢a posluzila je kao ploca za pisanje,
a meki kamen kao kreda. Prema ocekiva-
nju, prikupljeni podaci ukazivali su na bol-
nu ¢injenicu da je dvije tredine djece neu-
hranjeno.

siromasnim” obiteljima. Nakon $§to su
pazljivo pregledali rezultate, neki od njih
doslovce su poskakali s klupe i uzbudeno
uzviknuli: Cd, ¢d vai ch'urt nghéo nhung khing b
suy dinh dur ng! (,,Da, da... u 'vrlo vtlo siro-
masnim' obiteljima ima uhranjene djece!")
"Mislite i, nastavio sam propitivati, "da
je moguce da se u ovom trenutku, u ovom
selu, neko 'vtlo vilo siromasno' dijete ipak
dobro hrani?" ,,Cd, ¢5, odgovorili su s odu-
evljenjem!

Tog odlucujuceg dana u veljaci ,,cd, ¢d otkri-
venje’* stvorilo je neizbrisivi iskorak u karije-
ri grupe ljudi posvecene uvodenju promje-
na u zajednicama sirom svijeta. Bilo nam je
tada savrseno jasno da je ozkrice eventualnog




rjesenja - do kojeg su seljani sami dosli - iza-
zvalo potpuni preokret u nacinu njihova
razmisljanja (mentalnom modelu) odnosno
u njihovu uvjerenju da se ,,zbog siromas-
tva“ jednostavno ,,nista ne moze uciniti
po pitanju neuhranjenosti djece. Taj ,,aha-
efekt™ razbio je i unistio temeljno uvjerenje
strucnjaka i stanovnika sela: ,,Siromastvo je
krivo za sve. Sve dok smo siroma$ni, dje-
ca ¢e nam patiti od neuhranjenosti. Nova
spoznaja - o tome kako medu njima doista
ima iznimaka - stvorila je ¢vrsti kontekst
za nastavak istrazivanja i propitivanja o
tome $to se u zajednici doista zbiva. lako je
PD pristup ,,pozitivnih devijacija® dozivio
brojna unaprjedenja u mjesecima i godina-
ma koje su uslijedile, vijetnamski “Co, c6
efekt™ poprimio je gotovo kultni status u
nasoj zajednici i postao klju¢nim elemen-
tom PD dizajna.

Nakon §to su otkrili da je doista moguce
imati uhranjenu djecu unatoc iznimnom si-
romastvu, volonteri su nastavili istrazivati
implikacije vlastita otkrica: ,,Ako neke vilo
vtlo siromasne obitelji u selu imaju dobro
uhranjenu djecu, mozemo li vijerovati da bi
1 njihovi susjedi mogli ostvariti istor* Na-
vedeno pitanje (spoznaja) otvorilo je put
onome §to je vremenom postalo faza pro-
pitivanja PD pristupa: procesu identifikacije
Jedinstvenog nacina kojim pojedini clanovi
zajednice - unato¢ tome $to su suoceni s
istim ogranic¢enjima kao i njihovi susjedi te
unato¢ tome $to nemaju pristup posebnim
resursima - uspijevaju izbjedi ili prevladati
problem.

S obzirom na to da su ,,pozitivni devijan-
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ti zapravo devijantni samo u kontekstu
odstupanja od norme (u ovom slucaju
tradicionalnog nacina prehrane, brige za
djecu i higijenskih navika), za pocetak
smo morali identificirati uobicajenu prak-
su kako bismo nakon toga utvrdili sto to

»pozitivni devijanti c¢ine drugacije — #
Cemu_je razlika. Sljiedeleg tjedna, volonteri
koiji su prosli pripremni trening odradili su
brojne razgovore s fokus-grupama u svim
selima obuhvadenima istrazivanjem. Na
neformalnim susretima s majkama, baka-
ma, oCevima, starijom bracom, sestrama
i zdravstvenim radnicima raspitivali su se
o tome na koji nacin obi¢no hrane djecu,
koliko obroka im daju dnevno, ¢ime ih
hrane, tko ih ¢uva te na koji nac¢in odrza-
vaju higijenu.

Jedan od bitnih uvida koji se pojavio ogle-
dao se u tome da je neobicno vazno nau-
¢iti prepoznavati drugaciju praksu i dru-
gacije ponasanje. Mnogi sudionici u PD
procesu, naime, isprva obi¢no ovako rea-
giraju: "Aha...pa da..i mi to tako radimo...
znamo za to." Medutim, ovakve olakotne
potvrde nerijetko rezultiraju zanemariva-
njem presudno vaznih detalja i razlika. Jer,
kada se suo¢imo s novom idejom relativno
lako prepoznajemo slicnosti s poznatim,
a puno teze razumijemo $to je ragliito. A
kako je u kontekstu PD procesa presudno
vazno prepoznati u ¢emu se pozitivai de-
vijanti razlikuju od norme, ,,prepoznava-
nje drugacijeg® namece se kao presudno
vazna vjestina.

Nova spoznaja - o tome kako

medu njima doista ima iznimaka -

stvorila je ¢vrsti kontekst za nastavak
istrazivanja i propitivanja o tome $to

se u zajednici doista zbiva.
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Nakon prvih osam razgovora, vijetnamski
volonteri izvijestili su kako uvijek iznova
slusaju zste informacije te da ne ¢uju nista novo
ni korisno. I tada, kada smo ve¢ razmisljali
o tome da zaustavimo projekt kako bismo
promislili o strategiji te o tome hoc¢emo li
uopée nastaviti na isti nacin, jedna volontet-
ka ispricala je zanimljivu pri¢u. Tuyen, majka
troje djece koja je vtlo aktivho volontirala,
uvjeravala nas je da nastavimo ovim rijeci-
ma: ,,Unato¢ tome $to ja, kao ni svi ostali
volonteti, do sada nisam naucila nista novo -
jo$ uvijek nisam stigla obidi cetiri kuéanstva
u kojima zive najsiromasniji stanovnici sela.
Ako ih ne posjetim i ne sasluséam njihove
price, sigurno ¢u ih povrijediti. Osim toga, ti
ljudi sigurno ¢e zakljuciti kako ja mislim da
oni ne mogu — na bilo koji nacin - pridonijeti
projektu. Dakle, odustanem li od razgovo-
ra s njima nepovratno Cu ih izgubiti. A to
zasigurno nije mudro. Nastavimo li, naime,
s provodenjem PD programa mozda ¢emo
ipak trebati njihovu suradnju. Zato smatram
da bismo trebali poslusati njihove ideje."

Nakon sto je Tuyen glasno izrekla svoje
misli, okupljeni su istog trenutka shvatili

Tek putem dijaloga zajednica postaje

istinski vlasnik procesal
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vaznost njezina uvida. Vrijednost grupnih
razgovora nije se ogledala samo u ekstrahi-
ranju korisnih informacija raznih dionika,
nego i u pagljivom aktivnom slusanju njihovih
ideja 1 uvjerenja kojim su seljani automat-
ski 1 dobrovoljno postajali akzivni integralni
agenti programa. Od tada pa nadalje jedan
od kljucnih zahtjeva PD procesa - bez
obzira na to je li rije¢ o siromasnim seli-
ma nerazvijena svijeta ili multimilijunskim
kompanijama SAD-a — postao je taj da mo-
deratori saslusaju $to vise ljudi iz zajednice
ne misleéi pritom na dodanu vrijednost i
koristi od te konverzacije. Naime, tek putem
dijaloga zajednica postaje istinski viasnik procesal
Ne ukljucite Ii cijelu zajednicu u proces, u
samom pocetku osudili ste PD na propast.
U roku od nekoliko naredih tjedana posje-
tili smo sve fokus-grupe te smo tako dosli
do ¢vrstih spoznaja o uobicajenoj praksi
koja je utjecala na uhranjenost djece u Cetiri
sela. Volonteri jos uvijek nisu obisli ,,vrlo
vrlo siromasne® obitelji s relativno dobro
uhranjenom djecom pa je pred nama bio
pravi izazov koji smo dugo ¢ekali: Hoderzo
i uspjeti identificirati nenobicajenu praksu koja
njthovn djecu (ni ubranjenimar

Hien, nekolicina volontera i seoskih lidera
podijelili su se u timove i krenuli provjeri-
ti valjanost nase PD hipoteze. U dva dana
posjetili smo $est domacinstava, propitiva-
li i — najvaznije — pomno pratili na koji se
nacin majke i drugi ¢lanovi obitelji ophode
prema PD djeci; kako ih hrane te kako se
brinu o njima. Njihove domove posjeciva-
i smo sat vremena prije obroka kako bi-
smo mogli promatrati, a ne samo propitivati,
stvarnu pripremu hrane i higijenu u kuéi. U
svakom slucaju, nasa prisutnost na licu mjesta
tijekom pripreme hrane, kuhanja i posluzi-
vanja pokazala se neprocjenjivo vrijednom.




Prilikom posjeta cesto smo nailazili na
razlike u onom $to su clanovi PD obitelji
govorili da ¢ine i onome $to su stvarno ¢i-
nili, a to nije bilo stoga $to su bili neiskreni
nego zato sto jednostavno nisu bili svjesni
svih postupaka koje su doista prakticirali
(4. ,,nevidljivog* koje jos nije postalo ,,vid-
ljitvo®). Primjerice, jedna PD majka rekla
nam je da njena kéerka pere ruke samo pri-
je jela. Medutim, tim koji je bio prisutan u
kudi za vrijeme obroka primijetio je da je
majka, nakon pocetnog pranja, djevojcici
iznova prala ruke nakon Sto je pomazila
psa koji je zalutao u kucu za vrijeme jela,
te zatim i treci put nakon $to se poigrala s
bratovim blatnim japankama.

Razgovor s majkom bez stvarnog promatranja
u ovom slucaju rezultirao bi izvjestajem o
tome kako dijete pere ruke prije obroka
(poput mnogih drugih u selu) $to ne pred-
stavlja odstupanje od normale. Medutim,
stvarno promatranje na licu mjesta otkri-
lo je da majka pere djetetu ruke svaki puta
kada dode u kontakt s ne¢im prljavim ti-
jekom hranjenja — sto je ve¢ predstavljalo
neuobicajenu PD praksu. Tako je situacijsko
ucenje takoder postalo jednom od klju¢nih
komponenti PD procesa u svim okruzenji-
ma te je rezultiralo mnogim od najkorisni-
jih £ako, a ne samo s7o.

Nakon posjeta domovima ,,pozitivnih de-
vijanata® iznova smo se okupili u ,,gradskoj
vijeénici®. Zrakom se $irila opipljiva nape-
tost jer su svi timovi otkrili slucajeve neuo-
bi¢ajenog ponasanja u PD obiteljima.

Prvo i najvaznije, otkrili su da u svakom
PD slucaju ,,vtlo vtlo siromasne obitelji*
dobro uhranjenog djeteta majka ili otac na
rizinim poljima sakupljaju specificne sitne

ralice (velicine zgloba jednog prsta) koje
potom dodaju u kuhane obroke sa zelenim
vrhovima slatkog krumpira. lako je tije¢
o svima dostupnoj hrani koja se relativno
jednostavno pribavlja, prevladavajuca kon-
vencionalna mudrost smatrala je kako raci-
¢i nisu prikladni ve¢ stovise, da su Stetni za
prehranu male djece.

Usporedo s hranjivim dodacima prehrani
u vidu racica i zelenih vrhova krumpira te
atipi¢no strogom higijenom ruku u pet od
Sest domacdinstava, otktivene su dodatne
neuobicajene PD prakse.

Posebno se to odnosilo na wuiestalost 1 naiin
ishrane, higijenu te kvalitetu sveopcée brige
za djecu. Primjerice, vecéina seoskih obi-
telji hranila je malu djecu samo dva puta
dnevno; rano ujutro, prije nego su roditelji
kretali na rizina polja na posao, te kasno
poslijepodne nakon povratka kudi. S ob-
zirom na to da su zeluci djece mlade od
tri godine poprilicno nerazvijeni, jednim
obrokom u organizam im se moze unijeti
vrlo malo rize.

Za razliku od toga, PD obitelji nalozile bi
skrbniku (statijoj sestri, bratu, baki ili su-
sjedu zaduzenom za cuvanje) da djecu re-
dovito hrani pa su ista imala Cetiri ili ¢ak
pet obroka dnevno. Rezultat: PD obitelji
imale su na raspolaganju istu koli¢inu rize
kao i druge obitelji, ali su je dijelile na pet
umjesto na dva obroka. Tako su PD djeca
dobivala dvostruko vise kalorija od susjeda
koji su imali pristup istim resursima.

Time smo dobili prvi od bezbroj kasnijih
primjera koji zorno pokazuju da PD praksa
ne odrazava samo 7o se radi drugacije nego
1 kako se to radi.
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U procesu PD propitivanja ¢lanovi zajedni-
ce sami su otkrili Sto sve treba Ciniti da bi
»vilo vrlo siromasna® obitelj mogla imati
dobro uhranjeno dijete. Sljededi veliki izazov
ogledao se u tome da se ljude pridobije da
to znanje pretvore u praksu. Upravo iz tog
razloga sazvali smo sastanak s volonterima,
lokalnim liderima 1 osobljem lokalne klini-
ke kako bi od njih ¢uli njihove ideje o tome
kako znanje pretvoriti u praksu. Cilj nam je
bio osmisliti specifi¢ni proces “poducava-
nja” svih mjestana kako bi i oni primijenili
saznanja koja smo otkrili PD pristupom.

Na tom sastanku izneseno je mnogo ide-
ja za edukacijske seminare, sastanke po
selima 1 postere za privlacenje paznje. Svi
zajedno bili smo vrlo uzbudeni onim §to
smo ,,naucili, a instinkt nas je vukao da
pricu $to prije prenesemo drugima. U tre-
nutku kada se sastanak blizio kraju, a ljudi
se polako razilazili, dogodilo se nesto vrlo
vazno §to se u sveopéem metezu trenutka
lako moglo izgubiti.

Jedan od starijih volontera rekao je do-
voljno glasno da i drugi mogu cuti: “Mgr

Jedan od starijih volontera rekao je

dovoljno glasno da i drugi mogu Cuti:

"Tisucu puta slusati nije vrijedno kao

jednom vidjeti, a tisucu puta vidjeti

nije vrijedno kao jednom napraviti -

samostalno svojim rukama".
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nghin nghé khing bang mt xém, mdt nghin xém
kbong bang mgt lant” (tisucu puta slusati nije
vrijedno kao jednom vidjeti, a tisu¢u puta
vidjeti nije vrijedno kao jednom napraviti
— samostalno svojim rukama). Zatim smo
se lijepo pozdravili: "Hngp/" "Vidimo se
sljededi tjedan."

Dok smo se vracali prema automobilu (ko-
jeg smo $aljivo prozvali "zvjerka") i pripre-
mali se za dugu povratnu voznju u Hanoi,
Hien, Monique, i ja dijelili smo ¢udan osje-
¢aj da se na podsvijesnoj razini nesto vazno
dogodilo, da je nesto bitno ,,proletjelo®,
neki sadrzaj koji bismo trebali prvo ,,uhva-
titi, a potom 1 shvatiti. U usima nam je
jo$ uvijek odzvanjao komentar volontera:
" Vidjeti je mmogo vaznije nego (nti, a napraviti je
mnogo vaznije nego vidjerl" Sve do povratka u
Hanoi (te veceri putovanje je trajalo sedam,
a ne uobicajenih Cetiri sata), nasim umovi-
ma lebdjelo je nesto neuhvatljivo $to nas je
potpuno okupiralo.

Mozda zbog zatocenosti blokadom na
mostu ili zbog pokusaja da odvratimo pa-
znju od strasnih uvjeta putovanja (suvise
vruce za zatvoriti prozore, suvise prasine
za otvoriti ih) udubili smo se u razgovor.
Monique 1 ja razgovarali smo s Hien o
proslim neuspjesima. Shvatili smo da su se
redom svi dogodili na isti nacin: u trenut-
ku kada je solucija (tj. ,,istina®) otkrivena.
Tada bismo — gotovo refleksno — uvijek
postupali na isti ,,Jlogi¢an® nacin: izasli bi-
smo na teren, poducavali i educirali ljude
vjerujuéi da ¢emo tako ucinkovito rijesiti
problem. Bingo!

Medutim, razmisljajuéi o neuspjesima u
ovom procesu, shvatili smo da su se do-
gadali prvenstveno zbog toga $to smo mi




»logicki mislili da ¢e ljudi - jednom kada
“znaju” — to isto znanje odmah primijeniti
u praksi. No, to se gotovo nikada ne doga-
da. Ako ljudima ne omogudite da samostal-
no vjezbaju 1 stjecu vlastito iskustvo, nove
spoznaje otkrivene PD procesom vrlo ce-
sto nece utjecati na njthove ustaljene navike
i ponasanje pa ih stoga nece uspjeti promi-
jeniti. Unatoc¢ velikom umoru i napornom
putovanju na povratku u Hanoi, nasa mala
grupa bila je veoma sretna radi ,,prosvijet-
ljenja“ koje nam se usput dogodilo.

Osnovni cilj ovog projekta, naravno, reha-
bilitacija je neishranjene djece. Posve jed-
nostavno. Za njegovu realizaciju potrebno
je bilo osigurati dodatne namirnice kako bi
djeca dobila na tezini. Medutim, pravi iza-
zov sastojao se u tome da nakon perioda
rehabilitacije roditelji samostalno, u svojim
kucama, odrze tjelesnu tezinu djece na pri-
mjerenoj razini. Prema tome, dugoroc¢na
odrzivost programa podrazumijevala je
izbjegavanje zamki klasi¢nih programa do-
punske prehrane koje su seljani prethodno
iskusili, a to je podrazumijevalo da moraju
steCi nove navike 1 promijeniti ponasanje. Jedno-
stavno receno, morali su hraniti djecu dru-
gacije nego §to su to ¢inili do sada.

Novootkriveno ponasanje PD obitelji osvi-
jestilo je da u zajednici ,,nesto drugacije*
ipak postoji. Dodavanje male kolic¢ine svje-
zih racica i zelenih vrhova krumpira u rizu,
u kombinaciji s veCom ucestalosti obroka
tijekom dana i promjenom higijenskih na-
vika, pokazalo se dostatnim za odrzavanje
uhranjenosti djece nakon zavrsetka klasic-
nih programa.

Odli¢no je bilo to §to smo znali da je ta-
kva ishrana i briga za djecu dostupna svi-
ma, pa ¢ak i najsiromasnijim obiteljima u
selu. Medutim, klju¢ni problem sastojao se
u tome da roditelje i skrbnike neuhranjene

Ako ljudima ne omogucite da

samostalno vjezbaju i stjecu vlastito

Iskustvo, nove spoznaje otkrivene PD

procesom vrlo Cesto nece utjecati na

njihove ustaljene navike i ponasanje

pa ih stoga nece uspjeti promijeniti.

djece pridobijemo da usvoje novi nacin
hranjenja i ponasanja te da ga primijene u
svakodnevnoj praksi. Kao §to je ranije spo-
menuto, navedeni sastojci nisu se uklapali
u uobicajenu konvencionalnu ishranu djece
na tim prostorima pa se nekim vijetnam-
skim obiteljima PD ideja ucinila istom kao
$to bi se zapadnjacima ucinio prijedlog da
malu djecu hrane vrtnim puzevima (u ko-
jima mozda uzivaju Francuzi) ili listovima
maslacka (koji mozda krase salate pozna-
tih kuhara). Vrhunske delicije? Moguce. Pa
ipak, pokusajte taj koncept ponuditi dvo-
godisnjem sinu ili kéeri pa Cete vidjeti o
¢emu se radi!

Svjesni izazova "nema rezultata - nema
vize" smisljali smo naredne korake. U kon-
tekstu dozivljenog ,,prosvijetljenja® na putu
za Hanoi, nastavili smo promisljati o speci-
ficnom programu ,,ucenja kroz djelovanje*
(engl. action learning program) koji bi roditelji-
ma i skrbnicima pothranjene djece omogu-
¢io izravno promatranje i ucenje iz prakse
»pozitivnih devijanata®. Pa ipak, nedavni
uvid o tome da je mnogo vaznije napraviti
nego znati (na kognitivnoj razini), pokole-
bao nas je u naumu. Shvatili smo da seljani
moraju sami dizajnirati proces kako on ne
bi bio #as; nego njibor program.
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Zamislite da tijekom dva dragocjena tjedna,
unato¢ tome $to ,,sat neumitno otkucava®,
morate angazirati ljude da dobrovoljno su-
djeluju u programu? Za to vrijeme susreli
smo se s lokalnim liderima, volonterima,
zdravstvenim radnicima te grupama zain-
teresiranih seljana kako bismo ih bezbroj
puta upitali: “Proteklih mjeseci naucili smo
mnogo vrijednoga o tome kako uhraniti
djecu unato¢ siromastvu. Medutim, ne zna-
mo na koji bismo nacin pomogli ljudima
da usvoje ucinkovitu praksu. Sto vi mislite
o tome? Sto bismo trebali uéiniti?”” Tako je
kontinuirano ponavljati istu pricu bilo vtlo
zamorno 1 dosadno, svakoj novoj skupinu
mijestana pitanja su bila nova i intrigantna,
a poziv da pomognu u dizajniranju progra-
ma revolucionaran. (Na jednom od posljed-
njih sastanaka jedva sam uspio ponoviti isti
uvodni govor; kako bih odrzao mentalno
zdravlje poceo sam pricati na engleskom
znajuéi da ¢e samo prevoditeljica shvati-
ti $alu: “Dosli smo vam ukrasti zemlju... 1
uzeti vase zene®. Hien je, bez imalo zastaj-
kivanja, prevela moje rijeci na vijetnamski:
"Naucili smo mnoge vrijedne tajne o tome
kako primjereno uhraniti dijete ...")

lako je kontinuirano ponavljati istu

pricu bilo vrlo zamorno i dosadno,

svakoj novoj skupinu mjestana
pitanja su bila nova i intrigantna, a
poziv da pomognu u dizajniranju

programa revolucionaran.
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Do kraja drugog tjedna, te nakon beskraj-
nog niza sastanaka i radionica, niotkuda se
pojavio dizajn programa: svakoga dana u
razdoblju od dva tjedna mjesecno majke
(ili drugi skrbnici) dovodit ¢e svoju pot-
hranjenu djecu u PD kucu na nekoliko sati
te ¢e tamo - u suradnji s volonterom - pri-
premati obogacenu hranu i hraniti djecu.
(Kao sto je ranije spomenuto, organizacija
Save the Children osigurala je potrebne ko-
licine tofua 1 jaja za rehabilitaciju). U tim
uvjetima majke ili skrbnici (vtlo Cesto sta-
rija braca, starije sestre ili bake) uz pomo¢
volontera spremale su nove recepte, ucile
i primjenjivale nove higijenske i odgojne
prakse u svrhu uvjezbavanja uc¢inkovitih
PD strategija 1 praksi.

Majkama 1 drugim njegovateljima prakticne
radionice omogucile su legitimnu “produk-
tiviu” aktivnost koja je uz to bila i zabav-
na. Vijetnamci su, naime, iznimno vrijedni
ljudi. Sazdani na konfucijskom nasljedu
»obogacenom® desetlje¢ima komunisticke
usredotocenosti na sin xudt (produktiv-
nost), seljani se rijetko upustaju u aktivnosti
koje nzsu produktivne. Mala djeca obogavala su
gabavnu atmosfern na susretima, te bi lesto Zapa-
njila svoje majke avidnim apetitom potaknutin
natjecanjem s osmoricom ili devetoricom vrsnjaka.

Ovaj dio programa bio je pun pogodak te
smo ga s razlogom proslavljali. Ne samo
da nam je uspijevalo roditelje i druge nje-
govatelje dovoditi na dvotjedne radionice
svaki mjesec nego smo uspjeli posti¢i da u
tome uzivaju. Djeca su se vidno oporavlja-
la zahvaljuju¢i dodatnim obrocima i imple-
mentaciji PD prakse. Pa ipak, znali smo da
¢emo morati svladati jo§ jedan veliki iza-
zov: osigurati da se praksa nastavi nakon
povratka kudi.




Briga za odrzivost promjene ponasanja
majki i skrbnika dovela nas je do uvodenja
tzv. ,,obaveznog dnevnog doprinosa“ za
ukljucivanje na nutricionisticku radionicu.
Svaki dan, majka, baka ili neki treci skrbnik
morao je sa sobom donijeti $aku racica ili
povréa koje su se prometnule u svojevrsnu
»cijenu pristupa®. Tijekom dva tjedna svaki
mjesec netko u obitelji (suprug, stariji brat
ili sestra) morao je rano ujutro oti¢i na rizi-
na polja, gaziti po vodi i blatu do glezanja
i skupljati racice. A nakon $to bi dvotjed-
ni program za taj mjesec zavrsio, jutarnji
obilasci rizinih polja s malom mreZicom i
praznom kosarom u ruci postali su rutina.

Proslo je jo$ desetak godina prije negoli
smo pronasli sazeti izraz koji bi cjelovito
obuhvatio opisano iskustvo, utemeljeno na
klju¢cnom uvidu: Mnogo je lakse djelovanjem
doli do novog nalina razmisljanja, nego razmi-
Sljanjem do novog nalina djelovanja. ,,Dnevni
doprinos® za nutricionisticke radionice
postao je tako istinski katalizator stvara-
nja novih navika. Shvatili smo, naime, da
nakon identifikacije PD-a dizajn programa
mora ,,polaznicima‘ omoguciti prilike 1 sred-
Stva za uvjezbavanje novog ponasanja jer se
pokazalo da je fokusiranje na praksu, a ne
na puko kognitivno znanje, kljucni element
ostvarivanja trajne promjene ponasanja u
mnogim podrucjima na kojima se PD me-
toda primjenjuje.

Drugu vaznu polugu za osnazivanje pro-
mjene ponasanja mogli bismo nazvati
»vidljivost rezultata®. Sva djeca vagana su
prvog 1 posljednjeg dana dvotjednog ciklu-
sa kada bi se majke, zdravstveni radnici i
drugi volonteri okupili oko vage poput
gomile koja nestrpljivo iscekuje izvlacenje
lutrijskih brojeva i ¢ekali da se igla na vagi

smiri. Rezultat? U promatranom razdoblju
cak tri cetvrtine djece dobilo je na tezini.
Svako vaganje docekano je s aplauzom i
klicanjem. Uvidjevsi da novi nacin ponasa-
nja dovodi do toga da djeca dobivaju na te-
zini te da postaju "zloée" (aktivni i zivahni,
a ne ravnodusni i bezvoljni), roditelji i skrb-
nici vracali bi se ku¢ama zadovoljni 1 pre-
puni entuzijazma da jo$ zes$ce primjenjuju
novosteceno znanje. Osim toga, dizajnom
programa je utvrdeno da ¢e djeca koja do-
stignu normalnu tezinu za svoju dob nakon
prvog ciklusa radionica “diplomirati”. Dje-
ca koja su i dalje bila pothranjena prijavila
bi se za sljededi ciklus iduéi mjesec.

Pazljivo pracenje napretka svakog djeteta
od strane cjelokupne PD zajednice poka-
zalo se kljucnim elementom uspjeha pro-
grama 1 ostvarenja odrzivosti. A da bi se
to dogodilo volonteri su pomno biljezili
podatke o rastu i tezini svakog djeteta u
selu te su potom iste javno prezentirali na
specificnim ,,sjednicama za pracenje rasta
djece” svaka dva mjeseca. Tako bi volon-
teri 1 seoski lideri svakih Sezdesetak dana
proanalizirali ukupne trendove oslanjajuci

Mnogo je lakSe djelovanjem dodi
do novog nacina razmisljanja,

nego razmisljanjem do novog

nacina djelovanja.
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Podaci i grafikoni omogudili su

mjeStanima da prate napredovanje

djece u njihovom selu, ali i Siroj

zajednici.Vjerujte mi, niti jedna

olimpijska pobjeda nije izazvala vece

uzbudenje od objave ovih rezultatal
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se pritom na posebne "kartice o rezultati-
ma" te u njima ucrtane dijagrame kretanja
tezine svakog djeteta u selu.

Odusevljeni postignutim rezultatima, vo-
lonteri su na koncu otkljucali zeleni metalni
ormar s dragocjenim materijalom koji se
¢uvao za posebne prilike: Skarama, traka-
ma, markerima u boji i papirima te su ga

Finale cetvrtog ciklusa dvotjednih radionica
odvijalo se u lipnju 1991. godine - pet i pol
mjeseci nakon naseg dolaska u Vijetnam —
kada je sluzbeno zdravstveno osoblje po-
krajine Thanh Hoa dobilo nalog da posjeti
sela i provjeri jesmo li ostvarili dogovoreni
cilj. Predstavnici vlasti sada su sluzbeno pri-
sustvovali vaganju nesto vise od Sest stotina
djece obuhvacenih programom.

lako smo znali rezultate prijasnjih dvo-
mjesecnih vaganja, zbog svega sto je bilo
na kocki nismo bili osobito mirni. Hien,

iskoristili za pripremu najnovijeg dokumen-
ta “Status uhranjenosti djece u zajednici”
kojeg su azurirali Sarenim grafikonima. Isti
su potom postavili na strateski vazna mje-
sta (primjerice, pokraj ulaza u dvoranu za
sastanke - kraj biste Ho Chi Minha) kako
bi svisoka ,,pozdravljali” mjestane koji su
ulazili u kliniku ili urede Narodnog odbora i
Saveza gena. Podaci 1 grafikoni omoguéili su
mjestanima da prate napredovanje djece u
njihovom selu, ali 1 $iroj zajednici. Vjerujte
mi, niti jedna olimpijska pobjeda nije izazva-
la vece uzbudenje od objave ovih rezultatal

Do cetvrtog ciklusa dvotjednih radionica
pocetkom lipnja - pet i pol mjeseci od po-
cetka Sestomjesecnog pilot-projekta - ¢ini-
lo se da su PD nastojanja dobro uklopljena
u seosku svakodnevicu. Naime, svaka obi-
telj imala je ili svoje ili rodakovo ili barem
susjedovo dijete u programu. Monique,
Hien i ja uvijek bismo bili stda¢no doceka-
ni. Rije¢ju, situacija jednostavno nije mogla
biti bolja.

Monique i ja cekali smo dolazak sluzbe-
nika u drustvo volontera, u maloj lokalnoj
ambulanti. S nekoliko minuta zakasnjenja
stigla su dva velika dzipa koja su dovezla
sedmoticu can bdy # (sluzbenika ministarstva
zdravstva) u bijelim kutama i1 gumenim ja-
pankama, s papirima i olovkom u rukama.
Volonteri su okupili veéinu (597 od 600)
djece 1 skrbnika. Svi su bili spremni. (Rije¢
je o narodu nevjerojatne sposobnosti mo-
bilizacije koja im je zasigurno pomogla da
u ratovima redom pobijede Amerikance,
Kineze, Francuze i Crvene Kmere.)




Dok smo ¢ekali da sluzbenici obave posao
svi zajedno otisli smo na $alicu ¢aja; prvu,
drugu, trecu. Vaganje se oduzilo... ili se
samo nama tako cinilo. Nakon beskrajno
duga Cetiti sata, sluzbenici ministarstva pri-
druzili su nam se u sklepanom ,kafi¢u®. S
obzirom na to da s lica nisu skidali osmi-
jeh, znali smo da je sve proslo u najboljem
redu. Stovise!

Poceli su nam Cestitati, grliti nas i ljubiti,
Castiti nas slavljenickim Salicama c¢aja. Po-
tom je dr. Hanh, najvise rangirani drzavni
sluzbenik okruga Bic si, ,,presudio®: uku-
pno 245 djece (vise od 40 posto sudionika
programa) bilo je potpuno rehabilitirano,
a jos 20 posto napredovalo je od teske
do umjerene pothranjenosti. Dr. Hanh je
iskoristio priliku i sve¢ano mi se obratio:
"Potvtdujem ti da je tvoj tim uptavo 'za-
radio' produzenje vize za dodatnih Sest

mjeseci!"

Tijekom dvije godine vise od tisucu vijet-
namske djece ukljuceno je u program po-
boljsanja ishrane, a 93 posto ukljucenih
je ,diplomiralo® na ,,akademiji“. Nakon
§to su obitelji iz prve ruke svjedocile da se
zdravstveno stanje njihove djece dramatic-
no poboljsava, nova praksa pretvorila se u
op¢eprihva¢enu mudrost.

Eksterna evaluacija programa Harvard Scho-
ol of Public Health provedena 1994. godine
ukazala je na dodatne koristi programa: ...
mlada braca i sestre, koji nisu bili rodeni
u vrijeme provedbe inicijalnog programa,
hranila su se na mnogo bolji 1 ucinkovitiji
nacin pa zakljucujemo kako su se pozitivni
efekti programa prenijeli na sljedece gene-
racije®. Sto je, zapravo, bilo sasvim logi¢no.
Slijede¢i PD ponasanje majke su naucile
pomodi neuhranjenoj djeci te su potom na-
stavile s istom praksom kada bi rodile dru-
go dijete. Dakle, tijekom implementacije

PD programa promijenile su duboko z#ko-
rijenjene predrasude o ishrani 1 odgoju djece
te su usvojile novi model ponasanja cime je
osigurana dugoro¢na odrzivost novog na-
¢ina prehrane i odbacena potreba za izvanj-
skom pomodi.

S obzirom na to da je do prosinca 1991. go-
dine sluzbeno potvrdeno kako je PD mo-
del ucinkovit, polako je doslo vrijeme da
se pokaze kako se uspjeh moze replicirati
i na drugim lokacijama. Radi toga smo pe-
toricu mladih ¢lanova VZetnamskog nacional-
nog instituta a ishrany uveli u nasu mati¢nu
organizaciju Save the Children na razdoblje
od dvije godine te smo potom uz njihovu
pomo¢ prosirili PD program na dodatnih
deset sela (ukupno Cetrnaest).

lako su se nova sela nalazila u neposred-
noj blizini prvobitno ukljucenih, te su ras-
polagala vrlo slicnom resursnom bazom,
PD tim inzistirao je da se u svakom selu
organizira novo istrazivanje. lako smo znali
da ¢emo dobiti posve iste rezultate iz ne-
postrednog iskustva takoder smo znali da je
proces sanostalnog otkrivanja i samospoznaje
jednako vazan kao otkrivanje PD ponasa-
nja. Naime, upravo se ta usmjerenost na
samospoznaju tijekom narednih desetljeca

Nakon $to su obitelji iz prve ruke

svjedocile da se zdravstveno

stanje njihove djece dramaticno

poboljSava, nova praksa pretvorila se

u opceprihva¢enu mudrost.
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Zamah u realizaciji programa

pokrenuo je seizmicke promjene u

drustvu. Nasi domacdini, od ministara

u Hanoiju pa sve do seoskih lidera,

vremenom su postali najveci

zagovornici programa o kojem su

,propovijedali* na svakom koraku.

prometnula u klju¢ni element PD pristupa.
Ziteliima deset novih zajednica trebalo je
tek nesto vise od godine dana da ostvare
podjednako fantasti¢ne rezultate kao mje-
stani prvih Cetitiju sela.

Zamah u realizaciji programa pokrenuo je
seizmicke promjene u drustvu. Nasi do-
madini, od ministara u Hanoiju pa sve do
seoskih lidera, vtemenom su postali najveci
zagovornici programa o kojem su ,,propo-
vijedali‘ na svakom koraku. Primjerice, na
Nacionalnom zdravstvenom ongresu, koji oku-
plja tisuce sudionika, objavljeni su brojni

Najvaznije je to da su PD program

Vijetnamci dozivljavali kao ,,svoj",

a ne ,,tudi” program.
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izvijestaji 1 referati o PD programu te su
organizirane brojne panel rasprave na ko-
jima su - karakteristichom vijetnamskom
paznjom za detalje - usporedivani PD re-
zultati s ishodima resursno-intenzivnog
World Food Programa UN-a. Pritom je PD
program ocijenjen kao ,,mnogo pristupac-
niji, mnogo odrziviji te prakti¢niji za Sirenje
1 masovno koristenje®. Pa ipak, najvaznije
je to da su PD program Vijetnamci do-
zivljavali kao ,,svoj“, a ne ,,tudi program.
Rije¢ je bila o ,,njihovom®, a ne ,,tudem*
uspjehu sto je cjelokupnoj zajednici davalo
neizmjernu motivaciju za nastavak.

S obzirom na to da su se sela nalazila na
maksimalno dan voznje od Hanoija, brojni
strucnjaci i duznosnici zeljeli su do¢i na lice
mjesta kako bi se osobno uvjerili u ucinko-
vitost programa. Rijecju, Zeljeli su svojim
oc¢ima svjedociti svojevrsnom cudu: vidjeti
uhranjenu djecu u ,,vrlo vilo siromasnim®
podru¢jima zemlje.

Ubrzo zatim, poceli smo zaprimati brojne
zahtjeve UN-ovih agencija te okruznih i
pokrajinskih ureda za zdravstvo izvan pro-
gramskog podruéja koji su od nas trazili
da im pomognemo u provedbi programa
u drugim dijelovima zemlje. Takoder, na
lokaciju su pocele stizati inozemne de-
legacije - ukljucujuéi i osoblje iz sjedista
Save the Children u Connecticutu - koje je
po povratku ¢vrsto odlucilo Siriti ideju u
drugim regijama svijeta. U to vrijeme kao
pripadnici osnovnog PD tima bili smo ap-
solutno svjesni ¢injenice da Judi najbolje uce
krog praksu (tako da sami primjenjuju ono
$to su naucili) §to smo na dramatican nacin
spoznali na ,,vlastitoj kozi“ u pocetnoj fazi
projekta. Shodno tome, opravdano smo se
plasili rizika da ne postanemo zrtve vlastita
uspjeha zbog ogromnog interesa javnosti
koja je zeljela da se uspjeh hitro replicira na
drugim lokacijama.




Jednog kisnog dana, u tamnoj kolibi valovi-
ta krova, posjetio nas je predstavnik UNI-
CEF-a. Osim c¢lanova osnovnog PD tima
sastanku su prisustvovale majke sudionice
programa kojima se na licu jasno ocitavalo
uzbudenje radi sudjelovanja na vaznom sa-
stanku. Konac¢no su dobile priliku da same
ispricaju kako su uspjele uhraniti djecu u
uvjetima ogromnog siromastva. Sastanak
je bio vtlo temperamentan, prozet gestiku-
lacijama i glasnim govorom kojim su maj-
ke nadjacavale bubnjanje monsunske kise
po limenom krovu nastambe. U namjeri
da uvedu inozemnog gosta u dubinu pro-
mjene vijetnamskih sela, gorljivo su pojas-
njavale §to se doista dogodilo za vrijeme
trajanja PD programa. Nakon tri sata raz-
govora, zahvalili smo Zenama te u pratnji
UNICEF-ova izaslanika napustili kolibu. A
on je, blago re¢eno, ostao zatecen. Cudno
je hodao, naizgled nesvjestan neposrednog
okruzenja 1 mokre odjece pripijene uz ti-
jelo: "Ovo je doista nevjerojatno! Nikada
nisam toliko naucio u tako kratkom vre-
menu. Bilo je to pravo... 'u¢iliste zivota"”’
Tako je nastao koncept ,,U¢ilista zivota

<«

,»Pozitivne devijacije® (PD) prije svega sma-
tramo fleksibilnin 1 prilagodjjivim (esencijalne
znacajke) ,,pristupom®, a ne nekim ¢vrstim,
strukturiranim 1 koherentnim modelom.
PD pristup sustinski se bavi ogromnim
izazovom koji u klasicnom menadzmentu i
tradicionalnom ,,upravljanju promjenama“
rijetko uspijeva: skaliranjem 1 repliciranjem

Udiliste $ivota temeljilo se na PD programu
koji se u tom trenutku odvijao u Cetrnaest
sela: svojevrsnom drustvenom laboratori-
ju za ishranu djece. Polaznici Udlista Zivota
podjednako su ucili o teorijskim osnovama
konceptualnog okvira te su, jos 1 vaznije,
sudjelovali u terenskom radu u selima u ko-
jima su provodili dvadesetak dana izravno
prozivljavajudi bitne elemente projekta.

Nakon $to bi ,,diplomirali®, polaznici Ud-
lista Zivota (primjerice, timovi Narodnog
odbora, zdravstvenih sluzbi i Saveza Fena
odredenog okruga) vracali su se u svoje
provincije 1 okruge sa zadatkom imple-
mentacije programa u dva nova sela. Tako
su sami postajali predstavnici ucilista koji
su se svojski trudili proéiriti dobru prak-
su u susjednim podruéjima. Tijekom na-
rednih sedam godina, priblizno pedeset
tisuca djece rehabilitirano je zahvaljujudi
naporima Cetiri stotine timova koji su ,,di-
plomirali® na Ud/istu Zivota. Program je na
koncu repliciran i implementiran u dvje-
sto pedeset zajednica s vise od dva miliju-
na stanovnika.

ucinkovitih praksi, odnosno njihovim ,,pre-
sadivanjem® na strano tlo. Za razliku od
brojnih slicnih pokusaja, PD proces rehabi-
litacije pothranjene djece u posljednjih dese-
tak godina uspjesno je usvojen, prilagoden
1 primijenjen od strane brojnih predstavni-
ka vlada, ministarstva zdravstva, UN-ovih
organizacija te lokalnih i medunarodnih
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PD pristup potpuno je prirodan:

poput Darwinovih zeba s

Galapagosa PD uvijek ima na umu

kako svaka uspjesna prilagodba

jednostavno mora biti uskladena s

lokalnim obiljezjima i zahtjevima.
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nevladinih udruga u 41 zemlji Afrike, Azije,
Latinske Amerike 1 Bliskog istoka. PD pri-
stup duboko je ukorijenjen i utemeljen na
specificnim drustveninm 1 kulturnim obiljegjima
promatrane zajednice u kojoj se PD proces
implementira. Prema definiciji, uvijek mora
biti "nas" i "kulturoloski prikladan". PD
pristup potpuno je prirodan: poput Darwi-
novih zeba s Galapagosa PD uvijek ima na
umu kako svaka uspjesna prilagodba jedno-
stavno #ora biti uskladena s lokalnim obiljez-
jima i zahtjevima.

Za razliku od brojnih kompleksnih izazo-
va s kojima smo se kasnije susretali, #yere-
nje napretka pothranjene vijetnamske djece
najjednostavniji je moguci problem. Upra-
vo nam je ta jednostavnost u vijetnamskom
slucaju olaksala "brzu pobjedu” - kada ljudi
u relativno kratkom vremenskom roku na
svojoj koZi osjete pozitivhu promjenu i na-
predak - sto ih potom motivira da zdusno

Nakon dvadesetogodisnjeg iskustva i kon-
tinuirane primjene PD procesa u brojnim
podru¢jima onkraj ishrane, nastavljamo
uciti jer se iz dana u dan susre¢emo s no-
vim i drugacijim. Prva primjena PD pri-
stupa u Vijetnamu u velikoj je mjeri bila
prototipska: jednostavno smo ,,skocili u
vodu te se potom u hodu spoticali, padali
1 uzdizali da bismo na kraju naucili kako
uspjeti. Stoga napominjem kako su mnoge
postavke istaknute u ovom poglavlju tek
post festum - nakon dubokog promisljanja o
tome $to je dobro i djelotvorno, a $to nije
- postale opéeprihvacena nacela. Dva vaz-
na uvida dosla su nam od samih sudionika.
Primjerice, iscrpljena volonterka pomogla
nam je spoznati koliko je vazno pagljive
saslu$ati svaku osobu u svakgj fazi procesa jer
se iskljuc¢ivo tim putem (na taj nacin) ljudi
istinski ukljucuju u PD proces definiranja
problema, istrazivanja, otkrivanja i analize
dobivenih rezultata te na koncu imple-
mentacije novog ponasanja. Drugo vazno
nacelo osvijestila nam je starica na kraju
dugog dana pomogavsi nam da shvatimo
vaznost djelovanja i prednosti u odnosu na
puko promatranje i slusanje.

nastave dalje. Svatko, naime, zeli zdravo i
dobro uhranjeno dijete pa ,.eliminiranje
pothranjenosti bez sumnje predstavlja
kulturalno i politicki prihvatljivo te univer-
zalno privlacno rjesenje. Oko toga ¢emo se
svi vrlo brzo sloziti. Medutim, mnogi drugi
problemi koji muce danasnji svijet kom-
pleksni su i viSeobrazni pa se do rjeSenja ne
dolazi tako lako.




Moguénost mjerenja napretka snazna je
poluga za osnazivanje promjene ponasa-
nja. U vijetnamskom projektu, roditelji i
zdravstveni radnici jednostavno su pratili
brzo vidljive rezultate jer je mjeriti utjecaj
programa na uhranjenost djece jednostav-
no i lako: stavite ih na vagu i zabiljezite re-
zultate.

Za dva tjedna dijete moze dobiti nekoliko
stotina grama pa se napredovanje u tezini
u tablicama jasno ocrtava. Stovise, napre-
dovanje se jo$ bolje primjecuje u promjeni
nacina na koji se dijete ponasa. Primjerice,
najdraze su nam bile “prituzbe” majki te
narocito baka: “Nas maleni postao je pra-
vi 'zlo¢ko'l (Jedna se majka ,,pozalila® da
mora krenuti na fitness kako bi mogla no-
siti znacajno otezalog sina).

U Vijethamu smo nebrojeno puta svjedoci-
li tome kako se tromi i bezvoljni dvogodis-
njak tijekom dva mjeseca programa tran-
sformira u aktivnog i stetnog klinca kojeg
treba paziti da ne skace po rizinim poljima
i ne unistava sadnice.

Mnogi drugi 7eski problemi koje smo nastoja-
li rijesiti PD procesom zahtjevniji su zbog
kompleksnosti i zamrsenosti ¢imbenika
koji utjeCu na problem, te zbog nejasnih
pokazatelja uspjesnosti. Primjerice, nije
lako odgovoriti na sljedeca pitanja:

* $to motivira siromasne roditelje na pro-
daju kéeri u seksualno roblje?

* odlucyje li Alah o sudbini djece u Paki-
stanu?

* koje dionike ukljuciti kako bi se preispita-
la konvencionalna mudrost?

* koje drustvene, ekonomske i kulturne
¢cimbenike treba istraziti?

Odgovori na postavljena pitanja mnogo
su slozeniji od kvantitativnih ¢imbenika

Mogucnost mjerenja napretka
snazna je poluga za osnazivanje

promjene ponasanja.

poput ,,dodavanja raci¢a® u rizu u Vijetna-
mu ili ,,grabljenja krumpira i drugih krutih
namirnica s dna kotlica® u Boliviji.

Osim toga, mnogo je teze dokazati da su
primjenom PD procesa izbjegnuti fatalni
dogadaji nego da su ublazene lose poslje-
dice stvarnih dogadaja.

U navedenim slucajevima nema jasne ko-
relacije izmedu nove prakse 1 rezultata.
»lzbjegnutu smrt* mnogo je teze povezati
s novom praksom nego §to je to slucaj s
»povecanjem tjelesne tezine®.

Mnogi drugi teski problemi koje
smo nastojali rijesiti PD procesom
zahtjevniji su zbog kompleksnosti i
zamrsenosti cimbenika koji utjecu
na problem, te zbog nejasnih

pokazatelja uspjesnosti.
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"Zelite li ne§to nauditi mnogo je vrjednije
da to vlastitim rukama napravite nego da
sto dana promatrate ili tisu¢a dana slusate o
tome." Vijetnamska poslovica koju je izre-
kao skromni volonter postala je svojevrsna
PD mantra koju smo tisucu puta ponavljali
kad god bismo pokusavali implementirati
proces u raznim situacijama $irom svijeta.
Njegove rijeci trigerirale su u nama ,,tre-
nutak prosvijetljenja® na povratnom putu
u Hanoi i potakle izvorno dizajniranje ra-
dionica unutar zajednice. Njegove su rijeci
osnovale Udliste ivota.

Zagrebete li ispod povrsine, u kontekstu
PD koncepcije ocekivano cete nai¢i na
neoboriva nacela socijalne psihologije: pro-
vodenje u djelo odredene ideje (drugacije se po-
nasati u odnosu na sebi slicne najkraéi je
put do poticanja drugacijeg razmisljanja) 1
dosljednost (kada odredimo svoj stav nastoji-
mo se ponasati u skladu s njime).

Provodenje n djelo neke ideje podrazumijeva
rizicnost, a rizi¢nost jaca predanost — s
predanoséu potom dolazi do promjene
stavova 1 ponasanja. Snaga predanosti koja

Zelite li nedto nauciti mnogo je
vrjednije da to vlastitim rukama
napravite nego da sto dana

promatrate ili tisu¢a dana slusate

transformira uvjerenja i ponasanje jasno je
vidljiva u iskustvima koja prolaze marinci
u kampu za vojnu obuku, studenti tijekom
tzv. ,,paklenog tjedna® na fakultetu (engl.
hell week) ili pripadnici plemena u ritualima
inicijacije. Naime, svi znamo da se uspjeh
vise cijeni kada se ulozi mnogo muke i na-
pora nego kada dode tek tako, uz minimal-
ni napor. (Mozda upravo zbog toga struc-
ni savjetd i modeli "najbolje prakse" cesto
ne daju ocekivane rezultate — izreka ,,bez
muke nema nauke® doista je istinita.)

Naporni koraci vodenja PD procesa — kroz
naporno propitivanje djece, vaganje 1 upisi-
vanje podataka, dugotrajne razgovore s ra-
znim skupinama i sudionicima kako bismo
utvrdili uobicajene prakse, otkrili odstupa-
nja pozitivnih devijanata, sve do uvodenje
PD praksi i pracenje rezultata - nevidljivo
su sluzili jacanju predanosti.

Radionice hranjenja djece temeljile su se
na praksi — podjednako se to odnosilo na
skupljanje racica i povréa kao i na potica-
nje djece da pojedu drugacije obroke. Na
opisani nacin drugacije aktivnosti postaju ru-
tina koju nesvjesno prihvacate te vas zatim
postupno vode do razumijevanja i prihva-
¢anja. Neko vrijeme rije¢ je o pukim ras-
cjepkanim fragmentima (kao u filmu Karate
Kid — kada ucenik polirajudi auto ucitelja
zapravo vjezba karate). No onda, jednoga
dana, kao nekom magijom sve legne na
svoje mjesto: nove aktivnosti neobjasnjivo
se sublimiraju i postaju djelom naseg repet-
toara. To je prava priroda ucenja.

Kada se radi o promjeni stavova, promjeni
slike o sebi 1 promjeni ponasanja, provodenje
u djelo/ izvrsavanje (engl. enactment) bit ée naj-
ucinkovitije kada se osoba:




e aktivno angazira,
* objavi svoje ciljeve,
* naporno radi na njthovom ostvarenju.

U slucaju PD procesa, intenzivno se radi na
sva tri segmenta. Sudionici sami odreduju
hoce li se ukljuciti u proces ili nece. Sudjelo-
vanje na pocetnom sastanku i PD radionici
zahtijeva minimalno vremena i paznje po-
jedinca. Potom, polako i postupno, sudio-
nici prolaze transformaciju od promatraca
do aktivista. Uz to, proces takoder katalizira
kolektivhu energiju - suptilno mijenjajuci
grupne norme i uvjerenja od fatalizma u
znatizelju - a drustvene i politicke strukture
iz formalnih hijerarhija prelaze u otvore-
ne sustave u kojima sudionici s najmanjim
ovlastima mogu ponuditi najbolja rjesenja.

Dosljednost se oslanja na drugi snazni meha-
nizam ucinkovite promjene stavova. Naime,
svaki pojedinac Zeli sebe vidjeti dosljednom
i koherentnom osobom koja prema van dje-
luje pouzdano. Takoder, zelimo da nas takvi-
ma dozivljavaju drugi. Brojni dokazi ukazu-
ju na to da kada jednom stvorimo odredeno
misljenje ili stav, potaknuti unutarnjim i in-
terpersonalnim pritiscima nastojimo se do-
sljedno ponasati u skladu s vlastitim opre-
djeljenjem. Vedina ljudi pazljivo analizira
vlastite postupke kako bismo prema njima
odredili tko smo. Prema tome, drzi se kako
je dosljednost vrijedna osobina licnosti te da
nedosljednost izaziva nepovijerenije.

Izopacena, te istovremeno uvjetljiva ilustra-
cija snage dosljednosti rezultat je iskustva
ratnih zarobljenika Korejskog rata. Robert
Cialdini, autor knjige Utjecay: Psihologija uvje-
ravanja (Influence: The Psychology of Persuasion),
dokumentirao je iskustva zarobljenih ame-
rickih vojnika u logorima za ratne zaroblje-
nike koje su vodili Kinezi. “Kinezi su bili
vtlo vjesti u navodenju americkih zaroblje-
nika na to da jedni druge denunciraju”, kaze

U slucaju PD procesa, sudionici

sami odreduju hoce li se ukljuditi

u proces ili nece.

Cialdini, “za razliku od tipicnog ponasanja
americkih ratnih zarobljenika u Drugom
svijetskom ratu. Izmedu ostalog, zbog toga
su se planovi za bijeg brzo otkrivali, a sami
pokusaji bijega redovito su osujeceni. Go-
tovo svi americki zatvorenici u kineskim
logorima suradivali su s neprijateljem - na
ovaj ili onaj nac¢in — sto nikada ranije i nika-
da kasnije nije bio slucaj."

Kinezi su tretirali zarobljenike sasvim dru-
gacije od svojih saveznika Sjevernokorejaca
koji su koristili deprivaciju i stroge kazne za
stjecanje postovanja. Cialdini primjecuje da
je naizgled popustljiva kineska politika izbje-
gavanja brutalnosti zapravo predstavljala
sofisticirani psiholoski napad na osobnost i
identitet americkih zarobljenika jer su kine-
ske metode suptilno koristile ljudsku teznju
za psiboloskom kongistentnosén. Oni bi, naime,
od zatvorenika zatrazili da izjave nesto §to
se isprva cinilo nevaznim (primjerice, nesto
poput "Sjedinjene Drzave nisu savrSenc;
komunizam moze dobro upravljati drus-
tvom"). Ako bi se vojnik slozio, od njega
se trazilo da navede primjere. Sljedeéi korak
bilo je pridobivanje zarobljenika da izjave
napisu te da ih prepric¢aju drugim zaroblje-
nicima u grupi. (Oni koji bi odbili morali su
prepisati izjave drugih vojnika.) Zatim su se,
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PD pristup ima smisla samo onda

kada je problem ,,adaptivne”

prirode te kada ne spada u grupu

tzv., tehnickih® problema.
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na veliko iznenadenje zarobljenika, pisane
izjave glasno citale preko razglasa kako bi ih
mogao cuti cijeli logor ili su se pak koristile
u anti-americkim radio emisijama (koje su
americke obavjestajne sluzbe mogle presre-
sti zajedno s imenom, prezimenom, ¢inom
1 osobnim brojem vojnika).

Henry Segal i Edgar Schein, koji su predvo-
dili tim za psiholosku evaluaciju 1 istraziva-
nje stanja ratnih zarobljenika nakon povrat-
ka u zemlju, ukazali su na to da je njihova
predodzba o samima sebi (,,slika o sebi)
bila izlozena snaznim pritiscima dosljednosti s
obje strane. Iznutra, javljao se pritisak da se
slika o sebi uskladi s djelovanjem. Izvana,
nametnut je drustveni pritisak - tendencija
da se ,,slika o sebi” prilagodi onoj kakvim
nas drugi vide. Budu¢i da su ih drugi vidjeli
kao da vjeruju u ono $to su napisali ili rekli
(iako nisu imali drugog izbora), osjecali su
unutarnji poriv da ,,sliku o sebi® usklade s

izjavama koje su napisali.

Pilot projekt PD procesa u Vijetnamu tako-
der je pocivao na nacelu konzistentnosti - iako
ne s manipulativnim namjerama. Seljaci su
izrazili javnu podrsku projektu tako $to su
se svojevoljno prijavili kao volonteri te su
ulozili vlastito vrijeme i trud u vaganje djece,

grupne rasprave o uobicajenim praksama i
otkrivanje neuobicajenih postupaka pozitiv-
nih devijanata. Stoga nimalo ne iznenaduje
da su se spremno ukljucili u nove aktivnosti
istog trenutka kada se pojavila potreba za
pokroviteljima i aktivistima na radionicama
hranjenja djece. Za razliku od ratnih logora
Koreje, u kojima se dosljednoséu beskru-
pulozno manipuliralo, PD proces nastoji
izbjeéi manipulaciju inzistirajuéi na tome da
zajednica i jedino ajednica samostalno odluci
koga ¢e te hoce li uopce ista slijediti.

Kao sto je navedeno u uvodnom tekstu, PD
pristup ima smisla samo onda kada je pro-
blem ,,adaptivne* prirode te kada ne spada
u grupu tzv. ,,tehnickih® problema. ,,Adap-
tivni* problemi i problemi ,,tehnicke* pri-
rode razlikuju se prema stupnju drustvene
slozenosti te prema stupnju potrebe da se
ponasanje promijeni. Primjerice, da se u Vi-
jetnamu radilo o problemu pronalaska po-
sebne sorte rize koja ¢e donositi vece prino-
se po hektaru zemljista ili sorte otporne na
sudu, drustvene promjene i promjene u po-
nasanju lokalnog stanovnistva jednostavno
ne bi bile potrebne. Medutim, u ovom smi-
slu moramo biti oprezni jer smo vremenom
naucili da "logi¢na" tehnicka rjesenja znaju
prouzrociti neku vrstu kognitivne sljepoce.
Prividna elegancija i uc¢inkovitost tehnickih
rjeSenja, naime, mogu nas lako zavesti da
na putu promjena ne uoc¢imo bihevioralne
1 drustvene ,,mine®. Salkovo cjepivo protiv
djec¢je paralize uspjesno je iskorijenilo bo-
lest. Medutim, nedavne epidemije u Indiji
1 Nigeriji pokazale su da zbog praznovjerja
neke seoske zajednice odbijaju cijepljenje
zbog Cega se bolest vratila na njihova pod-
rucja. Dakle, problemi utkani u drustvene i
bihevioralne obrasce otporni su na tehnicka
rjesenja: iako posve validna, tehnicka rjese-
nja bez ikakva utjecaja prolaze kroz otporni
drustveni sustav poput neutrona koji prola-
zi kroz betonsku zgradu.




Ranija iskustva vijetnamskih seljaka s izvanj-
skim struc¢njacima za prehranu i poljoprivre-
du nisu bila dobra. U toj prilici, te potom
u svim drugim PD intervencijama, shvatili
smo kako angaziranje stru¢njaka obicno do-
vodi do ovisnosti o autoritetu te da zajedni-
ca time gubi vlasniStvo nad procesom. Za
razliku od toga, implementacijom PD pri-
stupa svjedocili smo tome §to se sve moze
postic¢i kada se sudionici svojevoljno upuste
u proces te kada samostalno otkriju mogu-
¢a rjesenja. Prema tome, moze se zakljuciti
kako “struc¢nost” izvanjskog eksperta nepo-
trebno 1 Stetno $titi zajednicu od klasicnog
ucenja putem pokusaja i pogresaka.

Jos 1 vaznije, nerijetko se dogada da po-
krovitelji - stru¢njaci ili autoriteti — u sljed-
benicima bude posve nekonstruktivhu
ovisnost zbog koje je zajednica mnogo

U kontekstu PD pristupa ¢injenica je da se
do uspjeha lakse dolazi ,,vertikalnim dje-
lovanjem® (4. unutar ukljucene zajednice)
nego ,horizontalnim®“ (4. repliciranjem

manje angazirana na trazenju najadekvat-
nijeg rjesenja koje bi moglo dovesti do Ze-
ljenih promjena. Kada se grupa pretvori u
»gurua®, odnosno ,,vthovnog mudraca®,
clanovi sami ,,certificiraju® najsposobni-
je 1 transformiraju ih u agente promjene.
Primjerice, u Vijethamu smo naucili da
identificiranje problema, vlasnistvo nad
procesom i aktivnosti implementacije mo-
raju gapodeti 1 ostati unutar zajednice. Dakle,
¢lanovi zajednice najveca su prilika i jedini
pravi izvor rjesenja. Kada su se stanovnici
sela angazirali 1 preuzeli odgovornost za di-
zajniranje radionice skrbi o djeci, u proces
su uveli specifi¢ne suptilne nijanse koje nit-
ko izvana nikada ne bi predlozio. Stovise,
takav proces nikada se ne bi mogao dizajni-
rati niti sprovesti klasi¢nim Zgp-down pristu-
pom. Vani na rizinim poljima, nepovjerenje
1 otpor rasprsili su se poput jutarnje magle.

U kontekstu PD pristupa cinjenica

procesa u drugim zajednicama). Razlog Je da se do uspjeha lakse dolazi

tome ocigledan je: svaka zajednica sama se . . . .
mora svojevoljno ukljuciti u proces kako ,vertikalnim djelovanjem™ (tj.

1-bi samostalno otkrila. jedinstvenu mud.r(.)st unutar ukljucene zajednice) nego
i rjesenje koje najbolje odgovora njezinim
mogucnostima i potrebama. Svaka zajed- ,horizontalnim® (j. repliciranjem
nica samostalno definira aktivnosti i vri- , , ,
jeme odvijanja procesa. Clanovi zajednice procesa u drugim zajednicama).
samostalno definiraju vlastitu buducnost i

upravljaju sudbinom.
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Nedoumice pocinju izvirati onda kada se
"raciéi i povrée" - kao metafora tjesenja
jedne zajednice - pokusavaju primijeniti u
drugoj zajednici. Naime, bez pazljive anali-
ze konteksta i specifi¢nosti zajednice kao i
svih elemenata procesa (pocevsi s odlukom
o ukljucivanju u pilot-projekt, spremnosti
na angaziranje vremena i truda, definira-
nje vlastitih uobicajenih praksi i otkrivanje
neuobi¢ajenih postupaka), implementacija
PD procesa skrenut ¢e putem i vjerojat-
no se pretvoriti u puko "uvodenje najbolje
prakse". U tom slucaju zajednica e izgubiti
vlasnistvo nad procesom - ili ¢e ga samo

djelomicno zadrzati - $to znaci da ¢e pod
utjecajem aktiviranih mehanizama otpora
posvecenost ¢lanova vrlo brzo nestati.

Svaka zajednica ima svoje dionike, speci-
ficnu dinamiku grupe i jedinstvena rjesenja
koja joj odgovaraju. Pa ipak, dobra vijest je
ta da kada clanovi zajednice iskuse uspjeh
do kojeg su dosli vlastitom mudro$cu,
stvaraju se odliéni temelji za daljnje uce-
nje. Sirom svijeta sela i organizacije koja su
uspjesno primijenila PD pristup nastavljaju
se razvijati koristec¢i proces za otkrivanje
rjesenja u drugim podrucjima

Translated and reprinted by permission of Positive Deviance Collaborative. This article was originally published
under the English title Childhood Malnutrition in Vietnam. Copyright ©2019. by ,,Positive deviance Collaborative®,

all rights reserved. wwm.positivedeviance.org

Jerry Sternin (1938. — 2008.)

ERE)

otac” PD
pristupa, direktor The Positive Deviance Initiative,
vodedi svjetski strucnjak za primjenu PD
pristupa na konkretne probleme u praksi.

Monique Sternin, suosnivacica PD
pristupa i The Positive Deviance Initiative,
profesorica na Tufts University Friedman
School of Nutrition Science and Policy.
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MAISTRA
Cofesirs

Maistra Collection predstavlja nase ponajbolje hotele smjeStene na jedinstvenim lokacijama. Posjetite nas i opustite se
u raskoSnom spa centru, prepustite se masazama ili odaberite jedan od posebnih tretmana, iskoristite priliku da
isprobate nase prilagodene sportske aktivnosti i razonodu i uzivajte u nekom od nasih gourmet restorana s pomno
biranim jelovnikom. Uz sve to prepustite se i nasim odabranim programima dozivljaja ,Bluescape”, ,Greenscape” i
,Townscape" kako bi se istinski osjecali preporodeno nakon boravka kod nas.
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P ostignuce, angaziranost, strast, otvorenost, fleksibilnost, proaktivnost i integritet viijedno-
sti su farmaceutskog poduzeca Salveo koje od 2007. gradi uspjesne i poznate robne marke
inovativnih farmaceutskih bezreceptnih proizvoda u Hrvatskoj, Bosni i Hercegovini, Stbiji,
Crnoj Gori, Poljskoj te Makedoniji uz strateskog marketinskog partnera Engelhard Arznei-
mittel. Pretvarati snove i vizije o poslovnom uspjehu u stvarnost te ih svakodnevno dijeliti sa
suradnicima i partnerima sastavnica je poslovnog putovanja farmaceutskog poduzeca Salveo.

Digitalno doba donijelo je dinami¢ne pro-
mjene u podrucju komunikacija, kulture i
poslovanja. Brzina kojom se dogadaju pro-
mjene u poslovhom svijetu nece se pro-
mijeniti. U brojnim industrijskim granama
agilnost u poslovanju pracena visokom
kvalitetom 1 novitetima, postaje sve vazni-
ji faktor. Danas kada se trziste jo$ uvijek
osvaja kroz uobicajene komercijalne i mar-
ketinske kanale, pruziti dodatnu uslugu po-
stalo je diferencirajuci ¢imbenik. Diferen-
cijacija je oduvijek bila temelj poslovnog
uspjeha - kako u digitalnoj eri tako i u indu-
strijskom razdoblju. Bez obzira na prirodu

Biti uspjeSan u danasnjem poslovnom
svijetu znaci biti prepoznatljiv i
autentican, inovativan I drugadiji -
svojim radom i angazmanom nuditi
dodatnu vrijednost poslovnim

partnerima i kupcima.
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poslovanja strateski i dugorocno ulagati u
digitalnu tehnologiju, znanja i vjestine vaz-
nije je nego ikada.

Digitalizacija u farmaciji

lako neizbjezna, digitalizacija u podrucju
farmacije jo$ uvijek je u zacecima. S ob-
zirom na to da je farmaceutska industrija
konzervativna i vrlo regulirana, mnogo je
izazova i prepreka koji stoje na putu njezi-
na Sireg uvodenja. Pa ipak, ona nepovrat-
no mijenja brojne segmente poslovanja.
Menadzeri u farmaceutskoj industriji sve
su svjesniji potencijala digitalnog doba pa
pocinju eksperimentirati s razlicitim digi-
talnim inicijativama. Medutim, mnogima
je zahtjevno odrediti koje inicijative treba
poduzeti te kako ih implementirati.

U danasnje vrijeme pacijenti i drugi kori-
snici ljekarnickih usluga sve manje ovise
o zdravstvenim djelatnicima u kontekstu
savjetovanja. Osnazeni velikom kolici-
nom zdravstvenih informacija na interne-
tu, spremniji su preuzeti vecu kontrolu za
vlastito zdravlje pa stoga samostalno pro-
cjenjuju razlicite farmaceutske proizvode
ostavljajuci tek kljucna pitanja i nedoumice

za ljekarnike i farmaceutske tehnicare. Sto-
ga bi razvoj naprednih alata i usluga - koji
doprinose kolaboraciji pacijenata i zdrav-
stvenih djelatnika — mogao postati kljuc¢
uspjeha u farmaceutskoj industriji. Perso-
nalizirana skrb samo je jedan od mogucih

scenatija digitalnog razvoja.

Zacletnici komunikacijskih trendova u
farmaciji

Spremni na izazove buducnosti, prilikom
pruzanja visokokvalitetnih usluga slijedimo
misao kako ,,uspjeti znaci koracati ispred
svoga vremena®. Prepoznali smo vaznost
transformacije i usmjerili se u nova, jos ne-
istrazena podrudja djelovanja.

Esencija naseg uspjeha je nas tim anga-
ziranih, strastvenih i proaktivnih pojedi-
naca koji dijele jasnu poslovnu viziju ot-
ganizacije gradedi pritom prepoznatljivu
kulturu Salvea CEE. Vodedi se istodobno
analiticno$cu, kreativnoséu i temeljnim
vrijednostima, upustili smo se u kreiranje
novih komunikacijskih trendova u farma-
ceutskoj industriji. Kao odgovor na pre-
poznatu prazninu u podrucju komunika-
cije i digitalne povezanosti farmaceutske
zajednice razvili smo inovativou B2B plat-
formu MyPharmaSpace®.

Platforma je trenutacno dostupna ljekar-
nickim timovima na trima trzistima. U pro-
sincu prosle godine lansirana je na trziste
Srbije, zatim Hrvatske te u ozujku ove go-
dine i na trzistu Bosne i

Hercegovine.

Kao odgovor na prepoznatu prazninu u
podrucju komunikacije i digitalne poveza-
nosti farmaceutske zajednice razvili smo
inovativhu B2B platformu MyPharmaS-
pace®.




1. Sto?

Inovativna platforma MyPharmaSpace®
izvor je zabavnih sadrzaja 1 aktualnosti iz
svjetske i lokalne farmaceutike. Zajednici
svakodnevno nudi relevantne edukacijske
1 zabavne sadrzaje omogucavajuci pritom
ljekarnickim timovima da se medusobno
povezu 1 razmjenjuju u virtualnom pro-
storu.

2. Zasto?

Kao sredisnje mjesto za povezivanje s ko-
legama, razmjenu misljenja, komentiranje
aktualnih tema, ali i zabavu i razonodu,
MyPharmaSpace® znacajno unaprjeduje
komunikaciju farmaceutske zajednice - na
jednome mjestu, na jednoj mobilnoj plat-
formi.

3. Kako?

Pomnim praéenjem svjetskih trendova,
prikupljanjem 1 interpretacijom relevan-
tnih informacija te njihovom objavom na
jednome mjestu, digitalna platforma MyP-
harmaSpace® olaksava i ubrzava osobni i
organizacijski rast i razvoj.

Unutar ,,Citaonice* korisnici mogu pronaci
cak sedam kategorija.

»Pharma trendovi® kategorija je koja pre-
nosi aktualne teme iz svijeta farmacije.
Kvalitetan neovisni sadrzaj koji prati tren-
dove u industriji farmacije korisnicima na
jednome mijestu osigurava relevantne in-
formacije za rast i razvoj.

U segmentu zabave MyPharmaSpace®
nudi zdrave recepte, mudre poruke, puto-
pise te sadrzaje podrucja znanosti i um-
jetnosti liderstva i menadzmenta. Stoga
slobodno mozemo reci kako platforma —
osim za ucenje i razvoj - sluzi za razonodu i
odmor od svakodnevnih obaveza.

Pomnim pracenjem svjetskih

trendova, prikupljanjem i

interpretacijom relevantnih

informacija te njihovom objavom na

jednome mijestu, digitalna platforma

MyPharmaSpace® olaksava i ubrzava

osobni i organizacijski rast i razvoj.

Osim navedenog, pomocu jednostavnog
pretrazivaca korisnici ¢e na platformi pro-
naci kolege iz skolskih dana kao i druge
kolege s kojima se potom mogu brzo 1 jed-
nostavno povezati.

Korisnik platforme u svakom trenutku -
bez obzira na to gdje se nalazi — pristupa
zatvorenoj farmaceutskoj zajednici te na-
kon ukljuc¢ivanja dobiva moguénost kon-
taktiranja Salveo strucnog suradnika. Osim
toga, aplikacija omogucuje sudjelovanje u

kvizu te osvajanje vrijednih nagrada. Ta-
koder, na MyPharmaSpace® platformi
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Svjesni vaznosti inovacija i digitalnog

iskoraka, odlucili smo kontinuirano

razvijati MyPharmaSpace® koji je vel

postao regionalno prepoznatljiv.
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pronadi Cete kategoriju ,,Salveo edukator
kako biste na jednome mjestu, uz pomoc
vizualnih vodica, uputa o koristenju i krat-
kih clanaka vise saznali o Salveo proizvodi-
ma i brendovima.

Budu¢i da nam je misljenje korisnika veo-
ma vazno, u aplikaciji ¢ete takoder pronaci
kategoriju ,,Pitajte nas® kako biste nam u
bilo kojem trenutku stavili do znanja vase

misljenje ili predlozili neku interesantnu
novu temu. Kako bi platforma dobila na
interaktivnosti, korisnike svakoga tjedna
ocekuje novi ,,Pharma forum® u vidu no-
vih dijaloga, pitanja ili tema o kojima clano-
vi otvoreno raspravljaju.

MyPharmaSpace® besplatna je i otvorena
platforma koja omogucuje brzu multilate-
ralnu komunikaciju unutar farmaceutske
zajednice. Sve veci broj korisnika - u tre-
nutku pisanja ovog teksta ima ith 3500 — po-
tvrda je njezine svrhovitosti.

Svjesni vaznosti inovacija i digitalnog isko-
raka, odlucili smo kontinuirano razvijati
MyPharmaSpace® koji je veé¢ postao re-
gionalno prepoznatljiv. Vjerujemo kako
platforma oznacava zacetak digitalne tran-
sformacije farmaceutske zajednice koja ce
vremenom rezultirati brojnim inovativ-
nim projektima, sustvaranjem zajednickog
uspjeha kroz sinergijsko djelovanje svih ko-
risnika te, $to nam je na koncu najvaznije,
povecanom kvalitetom zdravstvene skrbi.




Farmaceutska tvrtka Salveo d.o.o. nudi inovativnu
digitalnu platformu MyPharmaSpace - centralno mjesto za
povezivanje, komunikaciju te razmjenu misljenja unutar
farmaceutske zajednice.

# Download on the \ ANDROID APP ON
¢ App Store },‘ Google play

SAZNAJTE VISE NA
www.mypharmaspace.com







Bolnicke

Nnfekcle

Jerry Sternin

akon $to je bolnica 3a veterane n Pittsburghu, u americkoj saveznoj driavi Pennsylvanii, iskusala

brojne metode za obuzdavange stope zaraze bakterijom MRS A (rijec je o iznimmno opasnoj bakteriji,
cestoj u bolnicama, koju jos nazivaju ,,3latni stafilokok "), 2006. godine okrenula se tzv. PD pristupu
Wpozitivnih devijacija®. Tako se Jerry nasao na prvim crtama primjene PD-a u organizacijski najkomplek-
snijem okrugenju u kojen je pristup ikada iskusan. Njegova prica opisuje tijek dogadanja i promjene koje
Je trebalo napraviti kako bi se PD pristup prilagodio jedinstvenom okruzenju.

Godine 1847. dr Ignaz Semmelweis, ma-
darski lije¢nik u bolnici u Becu, otkrio je
zapanjujuéi nesrazmjer stopa maternalne
smrtnosti dvaju razli¢ita bolnickih odje-
la. Semmelweis je primijetio da su smrti
uzrokovane groznicom rodilja daleko uce-
stalije kod Zena koje su poradali lijecnici i

studenti medicine nego kod zena koje su
poradale primalje.

Istrazivanje ga je potom dovelo do spoznaje
da smrtonosne infekcije medu pacijentima
sire lijecnici koji ne peru ruke izmedu pre-

gleda. Za razliku od primalja, ¢iji je posao
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bio ogranicen na bavljenje relativno zdra-
vim trudnicama na jednom odjelu, studenti
medicine i lije¢nici redovito su pregledavali
pacijentice po povratku iz mrtvacnice, gdje
su obavljali obdukcije na zarazenim lese-
vima. (Sredinom 19. stolje¢a uobi¢ajeno
je bilo da lije¢nik izravno prelazi s jednog
pacijenta na drugog, a da pritom ne opere
ruke, ili da nakon obdukcije zarazenog tije-
la pregledava zivog pacijenta.)

Semmelweis je smjesta uveo proceduru
koja je od lije¢nika zahtijevala da izmedu
posjeta pacijentima ruke obavezno operu
otopinom kalcijeva hipoklorita te da se prije
pregleda presvuku u ciste kute. Navedena
procedura potom je rezultirala dramatic-
nim opadanjem stope smrtnosti od zara-
znih bolesti u beckoj bolnici.

Lisa, privlacna 40-godisnja medicinska
sestra bolnice za veterane u Pittsburghu,
izgledala je sicusno i ranjivo. Stajala je pred
gomilom od stotinjak ljudi, spremna zapo-
cetl Inicijativn za prevencijn MRSA. Utonula
u podij, okupljenima se obracala tihim mo-
notonim glasom, emotivno distancirana i
hladna kao da prica tudu pricu. ,,Kada sam
opazila gnojni ¢ir na bedru 13-godisnjeg
sina, pricekala sam nekoliko dana prije no
$to sam ga odvela lije¢niku koji je ¢ir probu-
$io 11scijedio, a zatim nas poslao ku¢i s upu-
tom da koristimo antibiotik. Nekoliko dana
nakon §to smo nabavili lijek, lijecnik nas je
nazvao rekavsi kako zeli promijeniti antibi-
otik. U tom trenutku njegova odluka nima-
lo mi nije bila ¢udna te sam odmah pohitala
u ljekarnu po novi lijek. Medutim, nekoliko

Sto Sezdeset godina kasnije, od bolni¢kih
infekcija kao $to je ,,zlatni stafilokok ot-
poran na meticilin® ili MRSA (engl. met-
hicillin-resistant staphylococcus aurens), svake
godine umire otprilike 19.000 Amerikana-
ca, a jos 100.000 pacijenata ostaje duze u
bolnici zbog izlozenosti bakteriji. MRSA
se prenosi dodirom koze o kozu te kon-
taktom sa zajednickim osobnim predme-
tima ili opremom. Primjerice, bezazlena
sivo-crna svilena kravata koju kirurg nosi
na viziti ili tlakomjer koji je trenutak ranije
bio na ruci pacijenta u susjednoj sobi ne-
rijetko se promicu u glavne prijenosnike
ove teske bolesti. Premda se uz poveéanu
revnost prenosenje moze izbjedi - ili ba-
rem znacajno smanjiti - potencijalni broj
prilika da se na koncu zaraza ipak dogodi
zapanjujuc je.

tjedana kasnije pojavio se novi Cir - lijecnik
ga je opet probusio i iscijedio. S obzirom
na to da sam medicinska sestra, sina sam
njegovala kod kuce previjajuci ga kad bi se
za to ukazala potreba. Sve u svemu, nisam
tomu posvecivala posebnu paznju‘.

1ok se sve to dogadalo, zbog dugogodis-
njih problema s ledima moj suprug spremao
se na operaciju kraljeznice. Ubrzo nakon
operacije obolio je od teske infekcije za koju
se ispostavilo da je MRSA. Iako nas je no-
vost doslovce shrvala, morali smo nastaviti
sa zivotom. Uslijedilo je nekoliko intraveno-
znih tretmana snaznim antibioticima.” Una-
toc izvanjskom prividu mirnoce, u tom tre-
nutku Lisine o¢i pocele su suziti. Nastavila
je: ,,.Suprug je potom podvrgnut dodatnim




operacijama - preciznije, Cetirima operacija-
ma - kako bi se infekcija stavila pod kon-
trolu. Mjesecima je patio trpeéi strasne boli
zbog nuspojava terapije. Pocela me muciti
pomisao da sam mozda za sve to ja kriva...
da sam prenijela MRSA sa sina na supruga.”

Iako joj je samokontrola vidno popustala -
u glasu joj se naslucivala bol 1 krivnja - Lisa
je smogla snage da nastavi. ,,Nesto kasnije,
dok sam radila na odjelu za rodilje, na svom
vratu primijetila sam malu infekciju. Pogo-
dili ste”, rekla je, pogleda uprtog u prazno,
,»bila je to MRSA! Moj suprug je Sest mje-
seci proveo prikovan za krevet. Nije mogao
ustati, nije mogao oti¢i na zahod. Bio je
tako depresivan, strasno depresivan...” Glas
joj je sada bio jedva ¢ujan: ,,...uzasno depre-
sivan”. Lisa je duboko udahnula i po prvi
puta pogledala publiku. ,,To je konacno za-
vrsilo kada... kada... si je oduzeo zivot.”

Jednoga jutra u ozujku 2005. godine dr.
Jon Lloyd htio je porazgovarati upravo o
toj temi: o smrtonosnim posljedicama jaza
izmedu znanja i prakse o MRSA utjelov-
ljenima u Lisinoj pric¢i. Dr. Lloyd, elokven-
tan umirovljeni vaskularni kirurg, cija se

Jedna improvizacijska vjezba, kada bolnic-
ko osoblje tijekom razdoblja od 30 minu-
ta glumi pacijenticu zarazenu MRSA-om
1 ljude s kojima ona dolazi u kontakt, sli-
kovito predocava lakocu i brzinu kojom
se bakterija $iri. Petnaestogodisnja ,,paci-
jentica” Rose lezi na krevetu, a na nozi joj
je nepravilna mrlja cokoladnog pudinga
promjera 13 cm koja predstavlja mjesto

Jednoga jutra u ozujku 2005.

godine dr:Jon Lloyd htio je

porazgovarati upravo o toj temi:

o smrtonosnim posliedicama jaza

izmedu znanja i prakse o MRSA

utjelovljenima u Lisinoj prici.

ugladenost i maniri kose s ¢injenicom da
je odrastao u Salt Lake Cityju, ocigledno
je bio ,,¢oviek s misijom®. Americki Centar
za kontrolu bolesti 1 CDC (engl. Centers for
Disease Control), zamolio ga je da upravlja i
vodi projekt redukcije MRSA pokrenut od
Western Pennsylvania Consortiuma, udruzenja
42 bolnice u zapadnoj Pennsylvaniji. Dr.
Lloyd morao se stoga suociti s velikim iza-
zovom i uhvatiti se ukostac s endemskom
boles¢u za koju se uvrijezeno smatra da
je ,,jednostavno neizbjezna® u bolnickom
okruzenju.

infekcije MRSA-om. Premda bi u stvarno-
sti rana bila prekrivena, ona bi i dalje bila
potencijalno mjesto prenosenja uzroc¢nika
jer bi se neke bakterije stafilokoka zasigur-
no pojavile na zavoju. Rose se s vremena
na vrijeme rukom pocese po inficiranome
mjestu - na isti nacin na koji jezikom ne-
prestano dodirujemo bolni zub - pa su joj
ruke ubrzo prekrivene cokoladom. Potom
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se pocese po Celu pa joj se na vlasistu tako-
der pojavi mala mrlja cokoladnog pudinga.
Roseina majka, koja sjedi na stolici uz bol-
nicki krevet, njezno miluje kéer po kosi.
Tragovi cokoladnog pudinga (koji pred-
stavlja bakterije MRSA) jasno su vidljivi na
majcinim rukama.

U sobu ulazi medicinska sestra koja je dos-
la pogledati Rose. Roseina majka ustane
kako bi se predstavila i rukovala s njome.
Tako se i medicinska sestra ,,pridruzila
klubu®: trag ¢okoladnog pudinga - potvr-
da njezina ,,clanstva® - jasno joj je vidljiv
na dlanu. Neopranim rukama medicinska
sestra potom pregledava Rose ostavljajuci
na pacijentici, njezinu krevetu i no¢nom
ormari¢u na koji je odlozila stetoskop
nove c¢okoladne mrlje. Kao i u stvarnom
zivotu, u sobu potom ulazi ostalo bolnic-
ko osoblje: lije¢nica, djelatnik kantine koji
donosi Rosein rucak i medicinski tehnicar
koijt joj uzima uzorak krvi. Prilikom ulaska
u Roseinu sobu netko od njih upotrijebi
dozator za dezinfekcijski gel smjesten na
zidu sobe, a netko zaboravi to uciniti. Na
izlasku iz sobe dogada se isto: pojedinci
operu ruke dok drugi zaborave to uciniti.
Shodno tome, sada imamo nove vidljive
prijenosnike MRSA/pudinga.

Bolnicko osoblje koje promatra simulaciju
hihoce se pred crnom komedijom koja se
odvija pred njthovim oc¢ima. Krevet, no¢ni
ormarié, stolica, telefon i svi glumci umr-
ljani su ¢okoladnim pudingom. Nazalost,
stvarnost nije nimalo smijesna.

Humoristicna  improvizacija predocava
razmjere golemog izazova s kojim se su-
ocavaju bolnice u nastojanju da suzbiju
nepotrebne smrtne slucajeve uzrokovane
MRSA koja jednostavno ne mari za bol-
nicku hijerarhiju, upute uprave i ravnatelja
1 plakate upozorenja na oglasnim plo¢ama.
Za njezinu eliminaciju potrebno je potpu-
no se pridrzavati istih onih protokola za hi-
gijenu ruku koje je 1847. godine ustanovio
Semmelweis.

Nekoliko zemalja u sjevernoj Europi - prije
svega Danska, Svedska i Norveska - prak-
ticki su eliminirale MRSA. S druge strane
izmedu 1995. 1 2005. godine ucestalost
zaraza MRSA-om na odjelima intenzivne
medicine u americkim bolnicama porasla
je s dva posto na cak 65 posto. Kada se
sljeded¢i put nadete u bolnici raspitajte se
o tom problemu. Veéina lije¢nika 1 medi-
cinskih sestara slegnut ¢e ramenima i reci:
,»Ovo je bolnica. Infekcije su dio naseg po-
sla.” Ovom konstatacijom razgovor obi¢no
zavrsava.

Bakterije kojima se ljudi u bolnicama zara-
ze nezaustavljive su upravo zbog toga $to
rastu 1 razvijaju se u opasnom okruzenju:
rije¢ je, naime, o svojevrsnoj ,,turbo-ubt-
zanoj* inacici prirodne selekcije. Bakteri-
ja se tako ,,poducava“ prilagodbi u gotovo
sterilnim uvjetima u kojima su im lijekovi
stalni neprijatelji. Medutim, ako se dogodi
i jedan propust u mjerama predostrozno-
sti bakterija lako moze mutirati i provudi
se kroz ljudske obrambene mehanizme te
se na koncu pretvoriti u ,,superbakteriju”.




Dokazano funkcionalni protokoli za uni-
stavanje bakterija nasiroko su poznati u
bolnickom svijetu: higijena ruku, pravilno
presvlacenje kuta i rukavica te aktivni nad-
zotr. Svaki student medicine, medicinska
sestra i tehnicar navedene procedure mo-
raju nauciti napamet. Svake godine iznova
moraju pohadati tecajeve kako bi se recerti-
ficirali u poznavanju osnovnih sigurnosnih
mjera. Svaki djelatnik bolnice periodicki
mora potpisati izjavu o suglasnosti. Pa ipak,
istrazivanja u americkim bolnicama izmedu
1994. 1 2000. godine pokazuju da je stopa
pridrzavanja pravilnoj higijeni ruku izmedu
29 1 48 posto. Prema tome, kada danas iz
bilo kojeg razloga udete u bolnicu (¢ak i kao
posjetitelj), vas doticaj s tom ustanovom i
zdravstvenim osobljem sustinski se svo-
di na neku vrstu ruskog ruleta u kojem je
bakterija metak, a bolnica oruzje.

Ogranicenja standardnog modela dr. Lloy-
du su postajala sve ocitija. Oslanjanje na
klasicni  komandno-kontrolni - sustay naredi-
vanja ,,0dozgo prema dolje* te na klasic-
no komandno-kontrolno liderstvo ni priblizno
nije uspjelo obuzdati (a kamoli eliminirati)
MRSA. Istina je da bi ,,tehnicke” proce-
dure trebale funkcionirati ako i se pravilno
slijedi (npr. godisnja obuka, stalno pranje
ruku, plakati, izjave o suglasnosti). No,
tehnicke mjere oslanjaju se na ideju da se
»tazmisljanjem dode do novog ponasanja”
(engl. thinking one’s way into a new way of ac-
1ng). ,,Ahilova peta® takvog pristupa skri-
va se u frazi ,,ako se pravilno slijede U
ovom, kao i u brojnim drugim slucajevima,
problem je ostao nerijesen zbog komplek-
snog drustvenog sustava (bolnice) - koiji je
u stvarnosti jasno razgranicavao statusne
sfere - uprave i kirurskog osoblja od slabo
placenih tehnicara, cistaca i usluznog oso-
blja, te subkultu ,,preponosnih® bolnickih
odjela (npr. pedijatrija, radiologija, aneste-
ziologija, ortopedija). Uskladiti strategiju za

eliminaciju MRSA medu izoliranim odjeli-
ma te unutar hijerarhije institucije ¢inilo se
neizvedivim. Kako bi se ostvario ikakav
napredak potrebne su bile znacajne bibe-
vioralne promjene (umjesto pukih promjena
kognitivhog poimanja).

Za prvo mjesto implementacije PD pri-
stupa CDC je izabrao bolnicu za ratne ve-
terane u Pittsburghu zbog jedne posebne
C¢injenice: dva odjela u ustanovi prakticki
su eliminirala bakteriju! Impresivni uspjeh
postignut je primjenom TPS - Toyota Pro-
duction Systema, ucinkovitog, te istovremeno
stru¢no zahtjevnog modela koji trazi anga-
ziranje izvanjskih strucnjaka i instruktora
TPS-a. Dva odjela dokazala su da je unutar
ogranicenja drustvene strukture VA bolni-
ce u Pittsburghu moguce suzbiti prenose-
nje MRSA. Medutim, nakon cetiri godine
primjene prepoznata rjesenja nisu se uspje-
la prosiriti na druge odjele. Prema tome,
upravo zzostanak pribvaianja predstavlja taj
suludi paradoks podjednako prisutan u VA
bolnici u Pittsburghu te u drugim zdrav-
stvenim ustanovama SAD-a. Dakle, unatoc
tome §$to zdravstveni radnici gmajn $to bi
trebali ¢initi, brojni Amerikanci koji umiru
od bolnickih infekcija tragi¢an su pokaza-
telj da se znanje ne implementira u praksi.

Oslanjanje na klasi¢ni komandno-

kontrolni sustav naredivanja

,,0odozgo prema dolje" te na klasi¢no

komandno-kontrolno liderstvo ni

priblizno nije uspjelo obuzdati

(a kamoli eliminirati) MRSA.

qLife

69



Ako vam lije¢nik preporuci svakodnevnu
tjelovjezbu u svrhu podizanja funkcional-
nosti kardiovaskularnog sustava, pretjerano
bi bilo trenirati triatlon. Premda PD proces
ni priblizno nije toliko naporan koliko ana-
logija implicira, u hiperboli ima istine. PD
proces zahtijeva vrijeme. Trazi mobilizaciju
velikog dijela zahvaéene zajednice.

PD pristup ,,pozitivnih devijacija® speci-
jalna je tehnika ucinkovitog suocavanja s
osobito ,,tvrdoglavim® problemima. Shod-
no tome, obi¢no se koristi onda kada drugi
pristupi ne funkcioniraju te kada se druge
opcije potrose - kada tehnicka rjesenja i
programi nametnuti ,,odozgo prema do-
lie* (npr. CDC-ov protokol za suzbijanje
MRSA ili izdvojeni uspjesi dvaju odjela s
Toyotinim proizvodnim sustavom u Pittsburghu)
u sponzorima prouzroce frustraciju i re-
zigniranost. Tek u tom trenutku kreée se
u potragu za necim potpuno drukéijim.
Obicno im tada PD pristup ,,pozitivnih de-
vijacija“ privuce pozornost. Zato nas je dr.
Lloyd nazvao.

PD pristup ,,pozitivnih devijacija”
specijalna je tehnika ucinkovitog
suocavanja s osobito , tvrdoglavim*

problemima.

Veteranska bolnica u Pittsburghu (u dalj-
njem tekstu VAPHS) nije pogtijesila $to je
iskusala druge pristupe prije nego se okre-
nula PD-u kao ,,zadnjoj opciji izlje¢enja”.
Toyotin proizvodni sustav (TPS) i njegovi de-
rivati koji su se koristili u VAPHS-u - pri-
stupi ,,Six sigma” i ,,Lean” - imaju mnogo
dodirnih to¢aka s PD procesom, barem na
konceptualnoj razini. Jedan od njegovih au-
tora, Richard Pascale, akademsku karijeru
je zapoceo dubinskim istrazivanjem japan-
skog menadzmenta. Posve paradoksalno,
tada (1970-ih) i danas, japanski proizvodaci
poput Toyote, Honde, Sonyja i Panasonica do-
pustali su konkurentima da obilaze njiho-
ve tvornice i proucavaju njihove metode.
Kada bi ih upitali o riskantnosti dijeljenja
poslovnih tajni s konkurentima, njihov je
odgovor (u skracenoj verziji) uvijek bio
isti: ,,Posjetitelji se fokusiraju samo na §7, a
kako ili previde ili kulturalno nisu u stanju
shvatiti.”” Zvuci poznato, zar ne?

Toyotina najveca spoznaja nije bio Kaizen,
Pet zasto ili disciplinirana upotreba szatisticke
kontrole kvalitete radi poboljsanja tijeka pro-
izvodnje, ve¢ to $to je navedene protokole
upotrijebila da pokretnu traku transformira
u sustav za kontinuirano ucenje. Spomenu-
ta promjena zahtijevala je revoluciju kot-
porativne kulture - prije svega u poimanju
hijerarhije - te je korporativnu piramidu na
koncu doslovce preokrenula naglavacke
znacajno povecavsi utjecaj 1 autoritet radni-
ka na prvim linijama proizvodnje. Radnici
na pokretnoj traci iznenada su se nasli za
vrbu ,,piramide ucenja“, a uloga strucnjaka,
industrijskih inZenjera, direktora odjela i vi-
$eg menadzmenta stubokom se promijeni-
la iz ,,nalogodavne® u ,,potpornu® kako bi




se najucinkovitije pratila vje¢na potraga ot-
ganizacije za savr§enstvom. Shodno tome,
lako se moze zakljuciti kako takva organi-
zacijska kultura nimalo ne nalikuje kulturi
vecine zapadnjackih bolnica, korporacija i
drugih institucija.

Uz dovoljno vremena, financijskih resursa,
tehnickog znanja i povoljnih okolnosti, or-
ganizacije mogu uspjesno primijeniti pro-
cese kao §to su Lean, Six sigma i TPS. Sto-
vide, nerijetko to i ¢ine. TPS-u se pripisuju
zasluge za smanjivanje zaraze MRSA-om u
dvama odjelima veteranske bolnice. Medu-
tim, ,,presadivanje* TPS-a i drugih najbo-
ljth praksi ,,iz staklenika u dzunglu® cesto
lose zavr$i. Zasto? Zato $to se specificno
ucinkovito rjeSenje na novim prostorima
najcesce doceka odbijanjem i glasnim pro-
klamacijama kako nije ,,osmisljeno ovdje”,
kako ,,mi nismo oni” te kako ,,rjesenje jed-
nostavno nije prikladno za nas“. (Defenzi-
van stav zajamcen je kada se nova najbolja
praksa interpretira u smislu ,,zasto niste to-
liko dobri kao oni?”) Slijedom toga, nova
sredina odbacuje zagovornike uz argument
da je ,,uspjeh ostvaren u posebnim i nepo-
novljivim uvjetima®. U kontekstu prepo-
znavanja, otkrivanja i uvodenja ucinkovi-
tijih obrazaca ponasanja proces promjene
nastavlja se oslanjati na autoritet nametnut
odozgo ili izvana umjesto na samu zajed-
nicu. A kada se osvjestavanje ucinkovitije
metode nameée umjesto da se samootkriva,
optuzbe o navodnoj ,,jedinstvenosti uvje-
ta® ogranicavaju njezino prihvacanje.

Kao $to smo kasnije vidjeli u Pittsburghu,
dok se druge metode za upravljanje pro-
mjenama vise usredotoc¢uju na 7, PD
proces vise se usredotocuje na kako. (Pri-
mjerice, rjesenje za pothranjenost u vijet-
namskim selima nije se svodilo samo na §7o
- na kozice, rakove 1 povrée - vec i na to
kako uvieriti roditelje i skrbnike da djecu

,Presadivanje” TPS-a i drugih

najboljih praksi , iz staklenika u

dzunglu” Cesto lose zavrsi.

pocnu hraniti netradicionalnom hranom te
kako stvoriti nove navike prikupljanja no-
vih sastojaka 1 ucestalog hranjenja djece).

Naravno, izmedu Toyotina pristupa i PD-a
postoje odredene razlike. Iako se obje
metode oslanjaju na propitkivanje i ¢i-
njenice radi utvrdivanja ustaljene prakse,
implementacija Toyotina procesa obicno
je ograni¢ena na kontinuirane, repetitivne
aktivnosti, a ne na jednokratne, osebujne i
amorfne procese kakvima PD ipak najbolje
odgovara. Toyotin proizvodni sustav i nje-
gove inacice napredak ponajprije ostvaru-
ju prepoznajuéi rad koji ne stvara dodanu
vrijednost i to pomocu pristupa ,,0odozdo
prema gore® (engl. bottom-up). S druge stra-
ne, PD proces nadahnuée pronalazi u posto-
Jecim alternativama koje su ve¢ uspjele otkriti
ucinkovitije obrasce funkcioniranja.

Premda PD i TPS podjednako dobro rjesa-
vaju probleme ukorijenjene u kulturi drus-
tvenih sustava (oba pristupa mogu dovesti
do bihevioralnih promjena), PD znzistira na
osnovnom preduvjetu da zajednica sama
odred zeli li se uopce uhvatiti ukostac s
promatranim problemom pa stoga clano-
vi slobodno i bez obaveze odlucuju hoée
li sudjelovati ili nece. Za razliku od toga,
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TPS, Six sigma i Lean pokrecu se onda kada
to menadzment odlu¢i. Kao i u slucaju PD-
a, na pocetku se ljudi pozivaju na svojevt-
sne orijentacijske seminare kako bi ih se
upoznalo s tehnikom. Iako TPS djelatnike
takoder poziva da se dobrovoljno ukljuce
u proces, stvarnost je ipak drugacija: svi
znamo kako u vedini slucajeva ,,dobrovolj-
no“ u industrijskom okruzenju zapravo
znaci ,,prisilno®. Primjerice, lakmus test
kojim se lako moze vidjeti je li nositelj ini-
cijative vlast ili zajednica jest pitanje: ,,Je li

Istoga dana nakon sto je procitao ¢lanak u
novinama o PD-u, dr. Lloyd je uzeo telefon
u ruke. ,,Morate nam pomodi”, zapoceo je.
,» Ve cetiri godine ratujem s bolnickim oso-
bljem oko prakticiranja protokola koji su se
pokazali uc¢inkoviti u Four Westu [jednom
od odjela bolnice za veterane u Pittsburghu
u kojem je eliminirana MRSA]. Pozvao sam
predstavnike preostale 41 bolnice u Western

Frustracija u glasu dr. Lloyda
odrazavala je njegovu zapanjenost
cinjenicom da ljudi znaju Sto treba

Ciniti kako bi se spasili zivoti |

udovi ljudi (amputacija je jedna od
ozbiljnijih posljedica infekcije MRSA-

om), a svejedno to ne cine.
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inicijativa samoodrziva nakon §to se povu-
ku dodatni resursi i pritisak sudjelovanja?*

Nazalost, u vedina zapadnjackih organi-
zacija pokrenuti projekti brzo atrofiraju,
a menadzment se jo$ brze okreée novim
»zanimacijama® - bilo koje prirode. Medu-
tim, u Vijethamu nije bilo tako: radi toga
$to je zajednica sama otkrila nove prakse te
radi toga §to ih je sama pretvorila n nove navike
praksa je trajno internalizirana pa se nakon
odlaska sponzora nastavila primjenjivati.

Pennsylvania Consortiumn da repliciraju nas
uspjeh u svojim organizacijama. 1 kako to
ide? Dodu, vide, 'nauce'... 2 onda se vrate
tamo otkud su dosli, nakon cega se nista ne
promijenil”

Frustracija u glasu dr. Lloyda odrazavala
je njegovu zapanjenost ¢injenicom da lju-
di znaju $to treba ciniti kako bi se spasili
zivoti 1 udovi ljudi (amputacija je jedna od
ozbiljnijih posljedica infekcije MRSA-om),
a svejedno to ne cine. Prema tome, izazov
u ovom slucaju nije predstavljalo otkriti §7o
treba uciniti, ve¢ kako navesti ljude da za-
pravo to i ucine. Dok je ¢itao o PD pristu-
pu ,,pozitivnih devijacija® dr. Lloyd je in-
tuitivno naslutio kako mozda ipak postoji
ucinkovitiji nacin da se premosti opasni jaz
izmedu gnanja i Gnjenja.

Mjesec dana kasnije poceli smo suradivati
s dr. Lloydom. Od samog pocetka medu
nama se stvorila posebna ,,kemija“ koja nam
je pomogla da se brzo zblizimo (,,posebna




kemija“ 1 ,,brzo zblizavanje nisu preduvjeti
za PD, ali definitivho pomazu kad se dogo-
de). Nakon pocetnih razgovora ispostavilo
se da je dr. Lloyd 1960-ih proveo Sest mje-
je tako Vijetnam hitro postao zajednicka
dodirna tocka (premda u drasticno razlici-
tim uvjetima). Osim toga dr. Lloyd je volio
Brahmsa i bracu Marx te je jasno iskazivao
manjak postovanja prema svim institucija-
ma, bilo da se radilo o njegovoj mormon-
skoj vjeri ili 0 uzvisenom statusu kirurga.

U osnovni tim dr. Lloyda ukljuceni su svi vaz-
ni dionici bolnice (primarijus, koordinator
za prevenciju 1 suzbijanje zaraznih bolesti,
glavna medicinska sestra i upravitelj odje-
la za obuku). Svima u bolnici - ukljuc¢uju-
¢i cistace, vozace te zaposlenike bolnicke
liekarne, kuhinje i laboratorija - poslao je
pozivnice za ,,upoznavanje s novim pristu-
pom 'pozitivnih devijacija® koji bi ih 'mo-
gao zanimati”. Inace, jedna od osnovnih
pretpostavki PD procesa ogleda se u tome
da ukljucuje predstavnike citavog sustava
kako bi se opseg sudionika prosirio izvan
domene ,uobicajenih® ili ,ociglednih®
»krivaca® za teske i uporne probleme. PD
proces, naime, smatra da uspjeh intervenci-
je ovisi u tome u kojoj ¢e mjeri cijeli sustav
pribvatiti odgovornost za eventualnu promjenu
ponasanja ili prakse radi toga $to smatra da
su pojedinci - koji su na bilo koji nacin dio
problema - takoder neizostavni dio poten-
cijalnog rjesenja.

Prvi sastanak tima zapoceo je prezentaci-
jom koordinatora ga sugbijanje araznib bolesti
koji se koristio tablicama i dijagramima
kako bi okupljenima $to bolje predocio
goleme razmjere MRSA problema. Ap-
straktne brojke nadopunjene su osobnim
pricama - poput Lisine - koje su na neki
nacin ozivotvorile zrtve dajuéi problemu
osobnu notu. Nasa zadaca ogledala se u

PD proces smatra da uspjeh

intervencije ovisi u tome u kojoj

ce mjeri cijeli sustav prihvatiti

odgovornost za eventualnu

promjenu ponasanja ili prakse.

tome da iznesemo konkretne primjere iz
zemalja u razvoju kako bismo okupljenima
predocili nac¢in primjene PD-a na niz slo-
zenih problema: borbu s pothranjenoséu
djece, trgovinu djevoj¢icama ili smanjiva-
nje rizika od zaraze HIV-om/AIDS-om.
Spomenuti 90-minutni sastanak zavrsio je
primarijusovim ,,pozivom na sudjelova-
nje u borbi*: ,,Smatrate li da bi nam PD
pristup mogao koristiti da eliminiramo
MRSA u nasoj bolnici, zelite 1i biti dio
toga pothvata, pridruzite nam se sutra uju-
tro u 8 sati na ovom istom mjestu kako
bismo osmislili naredne korake.” Sljedeceg
jutra, od stotinjak prisutnih na pocetnoj
prezentaciji 40-ak medicinskih sestara, li-
jecnika, cistaca, laboratorijskih tehnicara,
pomocnika, svecenika i drugih oformilo je
,osnovni PD tim za MRSA®.

Tijekom pocetnih mjeseci ¢lanovi osnov-
nog PD tima u veteranskoj bolnici u
Pittsburghu odrzavali su grupne sastanke
s vise od 400 zaposlenika bolnice. Medi-
cinska sestra Heidi Walker, jedna od prvih
¢lanica osnovnog tima, genijalnom idejom
pobrinula se da sastanci uistinu privuku
pozornost osoblja. Otisla je, naime, u tr-
govinu i kupila najvecu kutiju makarona
koju je uspjela pronaéi. Potom su joj djeca
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iz susjedstva pomogla da prebroji makaro-
ne u velikom obiteljskom pakiranju: 3.250
komada! Vratila se u trgovinu i kupila 30
kutija kako bi dosla do zeljenih 100.000
komada.

Heidi je makarone izlozila u ogromnom
prozirnom spremniku kako bi ljudima
predocila pacijente koji se u SAD-u svake
godine nepotrebno zaraze bolnickim in-
fekcijama. Svaka od 40 grupnih rasprava
zapocela je tako da je Heidi usla u prosto-
tiji gurajuéi bolnicka kolica sa spremnikom
punim makarona. Dok bi $akama grabila
po makaronima/pacijentima i bacala ih na
madrac, upitala bi prisutne: ,,Znate li $to
ovo predstavlja?”’

Time je bolnicko osoblje iskusilo vaznu
pouku o pokretanju PD procesa: u osno-
vi $ture podatke koji nam stoje na raspo-
laganju potrebno je ¢im vise dramatizirati,
personificirati 1 socijalizirati kako bi sudionici
osjetili §to oni doista znace! (Za primjer
o tome kolika je vaznost aktivnog partici-
piranja zajednice u PD procesu procitajte
odlomak ,,PD u okr$aju s niskim stopama
retencije skolovanja u Argentini”.) Bilo da
se radi o cokoladnom pudingu - kao u spo-
menutoj simulaciji prenosenja uzrocnika
bolesti - ili 0 makaronima, ljudima je potre-
ban neki ,,zivi“ format koji ¢e konkretizira-
ti apstrakcije. Jer, ljudi od kojih o¢ekujemo
da se promijene prethodno moraju dobro
razumijeti §to podaci zapravo znace.

PD u okrsaju s niskim stopama
retencije Skolovanja u Argentini

,,Socijaliziranje podataka” spasilo je situaciju u Argentini gdje je pilot-projekt PD-a umalo pro-
pao. Naime, na pocetku projekta postavijeno je jasno pitanje: mogu li ,,pozitivne devijacije” po-
vecati zapanjujuce niske stope retencije u osnovnom obrazovanju? Premda je 86 posto djece u
Argentini zavrsavalo osnovno obrazovanje, u ruralnoj provinciji Misiones to nije bio slucaj.Tamo
je, naime, samo 56 posto polaznika u prvi razred osnovne skole na kraju zavrSilo program!

U ovom slucaju pocetna PD radionica, koju je sponzorirala World Bank, okupila je dvade-
setak nastavnika i ravnatelja prozetih sumnjom da ih Ministarstvo obrazovanja zeli okriviti
za niske stope retencije ¢ime bi sa sebe skinuli odgovornost i preusmijerili paznju javnosti sa
stravi¢nih problema prouzrocenih nedostatkom financijskih sredstava u sustavu obrazovanja.

Sve skupa zapocelo je losim odabirom mjesta prvog PD susreta koji se odigrao u mracnoj
kantini, na betonskim podovima i hladnim celi¢nim stolicama. Govor tijela nastavnika i ravna-
telja, u vidu ¢vrsto prekrizenih ruku, posve jasno je kazivao: ,,Hajde, opcinite nas tim svojim
'svemirskim' znanjem. Problem o kojem Zelite raspravljati ukljucuje hrpu elemenata izvan
nase kontrole. Ljutiti smo.Vec Sest mjeseci nismo primili placu. Sve u svemu, uopce nam
nije drago Sto smo danas ovdje.” Prema njihovu misljenju, krivnju za ,,problem odustajanja”
trebalo je traziti na drugome mjestu: medu lijenim ucenicima, nezainteresiranim roditeljima

i groznim, neuredenim i neopremljenim Skolama.



Nakon desetak minuta, usred pocetnog uvoda i price o vijetnamskom PD programu, na-
stavnica izraZenih crta lica, jarko crvene kose i Zestoka karaktera pocela je energi¢no mahati
rukom. Nastup je sugerirao da slijedi protivijenje, a ne pitanje.

,,Sefior; Argentina no esVietnam.Vas pristup ovdje nece funkcioniratil Znate li da mjesecima
nismo primili placu? Roditelji djece o kojoj pricamo beskorisni su i nezainteresirani, a Vi,
sefior, ne znate nista o nasoj situaciji i problemima..."”

,,Sefiora, lo que tu dices es absolutamente la verdad!” bio je jedini autenti¢an odgovor.“Do-
ista, ne znam nista o vasoj situaciji. Nemam rjeSenja za va$ problem niskih stopa retencije.
Dosli smo iz jednog sasvim drugog razloga... radi toga $to znamo da neki od vas - koji upravo
sada sjede u ovoj prostoriji - ve¢ sada imaju rjesenje! Usprkos svim problemima koje ste
naveli, pojedini profesori ipak su uspjeli zadrzati vise od 85 posto svojih ucenika do kraja

oshovnog obrazovanja.”

Navedena tvrdnja potkrijepljena je tablicama sa statistikom o stopama odustajanja od Sko-
lovanja u |20 skola provincije Misiones. (Konkretizacija problema!) U pripremi PD procesa
mala grupa nastavnika pronasla je brojne primjere skola koje su uspjele odrzavati prosjecne
stope retencije. Pa ipak, posve ih je zapanjilo otkrice da je jedna Skola uspjela zadrzati 100
posto svojih ucenika u osnovnoskolskom programu, te da je deset Skola zadrzalo gotovo
90 posto ucenika. Naravno da su se u ¢udu zapitali: kako im je to poslo za rukom - usprkos
tome sto ni njihovi ucitelji zasigurno mjesecima nisu primili pla¢u?

Tijekom sljedecih sati prekrizene ruke na prsima postupno su se spustile, a izrazajni latino-
americki glasovi snaznije su odzvanjali u Zivom razgovoru. Pozornost je polako prelazila s
okrivijavanja na ucinkovite postupke i procese koje su neki od prisutnih - unato¢ potesko-
¢ama - uspjeli pokrenuti. Tako se radna skupina postupno suocavala s cinjenicom da neke
Skole - s istim resursima i istim ogranicenjima - uspijevaju ostvariti impresivne stope retencije
Skolovanja. Samim time interes je uistinu probuden: svi clanovi PD grupe Zeljeli su sada znati
$to se tocno u tim Skolama dogada te na koji nacin rade. Kao i u brojnim drugim slucajevi-
ma, znatizelja je nadjacala potrebu potvrdivanja viastitog statusa ,zrtve’. Na kraju sastanka
zatrazili smo od ravnatelja i nastavnika da sami odluce ima li desviacion positivo pristup
smisla te Zele li se okusati u njegovoj primjeni u Skolama regije kako bi se uhvatili ukostac s
problemom niske retencije. Odgovor je bilo jednoznacan: sil

Krajem dana predsjednica sindikata ucitelja provela je neformalnu anketu kako bi vidjela sto
kolege doista misle o svemu tome. Zakljucak je za nju bio pomalo Sokantan:,Ne znam sto
se danas to¢no dogodilo, ali ovo je prvi put nakon dugo vremena da vidim ove ljude kako
ne okrivljavaju nekoga te da odlaze sa sastanka, a da pritom nisu ljutiti!”

Sliedeceg jutra organizirali smo sli¢nu radionicu sa skupinom od 22 roditelja koje su - u
pojedinim slucajevima - na sastanak dovezli nastavnici od prethodnog dana.Vec je i to bio
velik uspjeh. U raspravama prethodnog dana, naime, cesto su se spominjale sumnje u svezi
participacije roditelja: ,,Sigurni smo da sutra necete okupiti roditelje kao Sto ste nas okupili.
Jednostavno receno, ljudi nisu zainteresirani!” (Neizrecena je ostala njihova inicijalna nevolj-
kost da jos jedan slobodan dan potrose na vozikanje siromasnih roditelja po beskorisnim
sastancimal) Cini se kako su se tijekom nodi neki nastavnici ipak predomislili
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Sastanak s roditeljima od samoga je pocetka bio manje ratoboran od pocetka sastanka s
nastavnicima. Cini se kako su tome umnogome doprinijeli sada vec entuzijasti¢ni nastavnici
koji su |7 majki i petoricu oceva upoznali sa situacijom i moguénostima PD-a posebno im
naglasivsi da je njihovo sudjelovanje conditio sine qua non procesa. Roditelji su uglavnom
dolazili iz redova prvog narastaja Argentinaca isto¢noeuropskoga porijekla i juznoamerickih
Indijanaca te im je u neku ruku laskalo to Sto ih je Ministarstvo obrazovanja pozvalo na sasta-
nak. Uglavnom su to bili ratari koji su se za sastanak preodjenuli iz jednostavne radne odjece
u najbolja svecana odijela. Roditelji su se odavno navikli da ih obrazovaniji i relativno imucniji
nastavnici gledaju svisoka - nikada ranije nisu bili pozvani da s njima dijele promisljanja i ideje.
Na PD pristup , pozitivnih devijacija” intuitivno su pozitivno reagirali. Kad smo ih pozvali da
pricaju o ,,pozitivnim devijantima" koje su poznavali rado su opisivali primjere s time da je
interesantno bilo to Sto su mnogi sami sebe svrstali u tu grupu. Revno su dijelili pristupe,
metode i tehnike kojima su svladavali prepreke ruralnog zivota.

U ovom slucaju, kao i u mnogim drugim prilikama u proslosti, svjedocili smo tome kako ljudi s
margina drustva, koji jedva sastavljaju kraj s krajem, lakSe shvacaju i prihvacaju jednostavnu ele-
ganciju PD pristupa od obrazovanijih i/ili privilegiranijih osoba koje skepti¢noscu nerijetko zna-
¢ajno usporavaju proces. lzgleda, naime, da je prihvacanje PD pristupa obrnuto proporcionalno
bogatstvu, formalnom autoritetu, godinama obrazovanja i diplomama objesenim na zidovima.

Kao i prethodnog dana, rasprava s roditeljima fokusirala se na iznimno niske stope retencije
Skolovanja do treceg razreda osnovnoskolskog programa. Pritom nas, naravno, nimalo nije
iznenadilo da su se potencijalni uzroci koje su izdvojili roditelji znacajno razlikovali od uzroka
koje su identificirali nastavnici. Tijekom radionice, kljucni uzroénik problema nastavnika u vidu
,nezainteresiranih roditelja” zamijenjen je:

I. poteSkocama u suradivanju s nastavnicima koji se prema njima postavljaju ,,neprijateljski"

i,svisoka"”,
2. uciteljima kojima nije stalo do ucenika,
3. uciteljima koji su jasno davali do znanja da roditelji nisu dobrodosli u skoli.

Vrijeme za konceptualni salto? ,,Ponasaju i se svi ucitelji tako?” Odgovor: ,,Ne!" Neki pokazuju
vise brige te spremnije primaju i ukljucuju. Do kraja Sesterosatnog sastanka, i roditelji su ohra-
brujuc¢im s iskazali interes za primjenu PD-a u svrhu rjesavanja problema obrazovanja djece.

Tijekom narednih mjeseci, nastavnici i roditelji desetak tipicnih Skola posjetili su ,,pozitivno devi-
jantne" Skole s visokim stopama retencije te su vremenom otkrili kako presudni cimbenici ne-
maju mnogo veze s, detektiranim uzrocima'. Izgledalo je, naime, da su obje strane pogrijesile...

Osnovna razlika, naime, bila je u tome $to su nastavnici uspjesnijih Skola prije pocetka skolske
godine sa svakim ruralnim roditeljem sklapali godisnje ,,ugovore o ucenju” kako bi od nepi-
smenih roditelja napravili svojevrsne ,partnere u obrazovanju' njihove djece. Kako su djeca
ucila citati, zbrajati i oduzimati, pomagala su roditeljima da iskoriste drzavne poticaje te da
precizno izracunaju koliko zaraduju od usjeva ili koliki dug imaju u lokalnoj trgovini. A kada su
im roditelji bili partneri, ucenici su dolazili u Skolu i radili zadacu. Nakon toga nastavnici uklju-
¢eni u PD proces poceli su sklapati slicne ugovore s obiteljima ugrozene djece iz viastitih
razreda. Godinu dana kasnije, provincija Misiones zabiljezila je 50-postotno povedanje stope
retencije u skolama osnovnog obrazovanja u svim okruzima koji su sudjelovali u inicijativi.




Makaroni su upalilil Simulacija je uspjela
konkretizirati (,,0zivjeti“) apstraktne brojke.
Sudionici su se poceli ukljucivati i pricati o
tome na koji nacin je MRSA ostavila traga u
njihovim profesionalnim ili poslovnim Zivo-
tima. Kako bi stvorila pokretacki momen-
tum PD inicijative MRSA, Heidi je osobna
sviedocanstva nadogradila pitanjima:

* Sto znate o MRSA?

* Sto dinite da biste sprijecili da se vasi pa-
cijenti zaraze MRSA-om?

* Sto vas sprjecava da to mvijek ucinite?

* Poznajete li ikoga tko je pronasao stra-
tegije za savladavanje tih izazova? Ako
je odgovor porzitivan, pokusajte docarati
kako mu je to uspjelo?

* Imate li ideje za nove strategije?

* Sto bi bilo potrebno da ih implementira-
mo u bolnici?

* Tko je voljan poduzeti sljedece korake?

U narednom periodu dr. Lloyd i Heidi za-
nemarili su vlastiti obiteljski zivot kako bi
nodi provodili u bolnici, na sastancima sa
smjenskim radnicima koji nisu mogle su-
djelovati u desecima dnevnih grupnih ra-
sprava. Dok su jedne nodéi u tri sata umor-
ni odlazili s jedne radionice, u dizalu ih je
zaustavilo osoblje odjela za demenciju i
upitalo: ,,Zasto se s nama jo$ uvijek niste
sastali? Kada ¢emo mi dodi na red?” Dr.
Lloyd i Heidi Walker svjesno su odluci-
li da ne uklju¢e odjel za demenciju jer su
njihovi pacijenti lutali od sobe do sobe
te nisu mogli upamtiti niti slijediti mjere
predostroznosti. S oklijevanjem su pristali
tek nakon sto su izravno zamoljeni. Zbog
zgusnutog rasporeda odlucili su sastanak
odmah odrzati te su se svi zajedno iz lifta
uputili u obliznju prostoriju. Sat i pol ka-
snije s ,,dodatnog sastanka” otisli su po-
prilicno ushiceni jer su svjedocili golemom
entuzijazmu osoblja odjela za demenciju
1 uzbudenju koje je pocelo okruzivati PD
proces MRSA. Tijekom narednih mjeseci

Simulacija je uspjela konkretizirati

(,,0Zivjeti") apstraktne brojke.

osnovnom timu pridruzila se velika sku-

pina dobrovoljaca koji su samoinicijativno

odlucili pomodi. Propitivanjem su polako
poceli otkrivati kolege koji su ¢inili nesto
drukcije u pogledu prevencije MRSA:

* lije¢nike i njihove timove koji su svaki po-
sjet pacijentima zavr$avali pranjem ruku
dezinfekcijskim gelom umjesto da samo
pricaju o tome ,,koliko je to vazno®,

* medicinsku sestru koja je otkrila - na ve-
liku Zalost clanova glavnog tima - kako
pacijenti misle da su dozatori s gelom
postavljeni samo za osoblje te da ih oni
(pacijenti) zapravo ne smiju koristiti.

Dr. Lloyd i Heidi Walker svjesno
su odlucili da ne ukljuce odjel za
demenciju jer su njihovi pacijenti
lutali od sobe do sobe te nisu

mogli upamtiti niti sljediti mjere

predostroznosti.
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Kako se PD proces ne oslanja samo na
otkrivanje postoje¢e neuobicajene prakse
nego stvara poseban istrazivacki ugodaj
u kojem sudionici zajednicki promislja-
ju 1 osmisljavaju nova inovativna rjesenja,
u bolnici su vremenom dolazili do novih
uvida koje je dr. Lloyd opazio i iskoristio
nazvavséi ih ,Jatentnim pozitivnim devijaci-
jama” odnosno ,,rjeSenjima koja su nam tu,
na dohvat ruke®.

»Latentna rjesenja“? Sve do ove tocke
nas rad u trazenju ,,pozitivnih devijacija®
uglavnom se fokusirao na postgjeca rjesenja
te u tom kontekstu ,,pozitivne devijacije’
nisu drugo doli jos jedan od brojnih adap-
tivnih procesa koji poticu zajednicu na ekspe-
rimentiranje i inoviranje.

Ovim su se otvorile sasvim nove moguc-
nosti. Oduvijek smo, naime, pazili na to
da PD ne izjednacimo s ,,metodom” ili
,,modelom”, a kamoli ,,doktrinom®. Izme-
du procesa PD-a i drustvenog sustava koji
evoluira postoji sustvaralacki, simbiotski
odnos: kako se zajednice ukljucuju, tako
se javljaju neocekivana rjesenja pa se moze
kazati da se preko opisanog ,,drustvenog
virusa“ najbolje prenose PD otkri¢a. A kao
$to to obic¢no biva s virusima, vremenom i
sam proces PD-a mutira. Za njega je kljuc-
na fleksibilnost kojom se prilagodava pro-
blemu kojeg pokusava rijesiti.

»Latentna rjeSenja“ skrivala su se u bolnic-
kom okruzenju u kojem se obi¢no bespo-
govorno prihvacaju protokoli, hijerarhija i
uspostavljeni odnosi modi. S obzirom na to
da je PD proces na neki nacin poremetio
uspostavljenu ravnotezu, iznenada se otvo-
rio ocean potencijalnih rjesenja na osno-
vu specificnih mehanizama za poticanje 1

iskusavanje novih ideja koji se u prirodnim
znanostima ,,samoorganizacija”,
wemergencija” ili ,,izviranje. Bolnicko
osoblje pocelo je primjeéivati da ih netko
doista slusa te da njihove ideje imaju odlic-
ne izglede da se na koncu primijene.

naziva

Upravo je pribvacanje ideja osoblja predstav-
ljalo pravo osvjezenje nakon desetljeca re-
zigniranosti uzrokovane prijasnjim poku-
$ajima da se MRSA kontrolira agresivnim
naredivanjem 1 propisivanjem ,,0dozgo
prema dolje®.

Gotovo je nevjerojatno kako brzo je ,,drus-
tveni virus® PD-a uspio zamijeniti Zop-down
pristup bottom-up pristupom cime je kultu-
ra rezigniranosti transformirana u kulturu
inovacija 1 otkrivanja.

Time je drustveni sustav bolnice aktiviran
te je nakon toga nastavio poticati znatize-
lju i angaziranost koje nisu nestale nakon
§to su poznate strategije za obuzdavanje
MRSA potrosene. Tako se PD iskustvo
pretvorilo u beskonacni proces otkrivanja
1 inoviranja.

Izmedu procesa PD-a | drustvenog

sustava koji evoluira postoji

sustvaralacki, simbiotski odnos.
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Dnevni ritam i1 tempo komuniciranja kori-
sten za izgradnju odnosa u Vijetnamu bio
je relativho opusten. Tjednima smo mogli
razgovarati sa seljacima o praksi i navika-
ma povezanima s problemom kojim smo
se bavili. Dvosatni razgovori, prozeti mi-
risom susene ribe i ¢ili papricica s obliznje
trznice, seljacima su nerijetko predstavljali
dobrodosao odmak od monotonije sva-
kodnevnog zivota. Vjezbe ,mapiranja“
koje smo provodili s lokalnim liderima i
seljacima (u kojima su kamencici i grancice
predstavljali siromasnu djecu koja nisu bila
pothranjena) pokazale su se stimulativhim
iskustvom koje bi ljudima satima zaokupi-
le pozornost: poludnevna PD radionica u
kudi siromasne obitelji uhranjene djece svi-
ma je predstavljala intrigantno iskustvo.

Bolnice su posve drukéije! Bez obzira na
uspjeh prvotne prezentacije PD-a i na
uspjehe ostvarene tijekom prvih mjeseci
projekta, otpor je vremenom sve vise ra-
stao argumentiran navodnom cinjenicom
da eventualne benefite - ,,ako PD zahtijeva
toliko vremena” - nikada neéemo uspjeti
prosiriti sustavom. Na redovnom sastanku
»5to smo naucili” glavna medicinska se-
stra ortopedskog odjela govorila je u ime
mnogih prisutnih: ,,Svida nam se pristup,
ali okupiti ljude na vise od 30 ili 40 minu-
ta jednostavno nije moguce. Jos je manje
moguce racunati na redovitost okupljanja.
S obzirom na stvarnu situaciju u bolnici i
pretrpan raspored, uvjeravati i nagovarati
ljude da dolaze na grupne sastanke, pro-
misljaju o pokazateljima uspjesnosti, ot-
krivaju i intervjuiraju 'pozitivne devijante'
jednostavno nije realno. Zaboravite na
tu mogucnost.” Kako bi bio primjenjiv u
strogo ograni¢enom i discipliniranom bol-
nickom kontekstu , PD pristupu nasusno

je trebao drugaciji format koji bi ipak za-

drzao obavezne korake:

* osvjestavanja potencijalnog problema,

* dopustanja c¢lanovima zajednice da samo-
stalno odluce hoce li sudjelovati u procesu,

* osvjestavanja ustaljene prakse kroz po-
sjete 1 razgovore s dionicima,

e otkrivanja postojecih (ili latentnih) pozi-
tivnih devijanata.

U tom trenutku ni priblizno nismo znali
kako bismo uobicajeno cetverotjedno istra-
zivanje sazeli u manje od jednog sata pa smo
se stoga vratili osoblju veteranske bolnice
u Pittsburghu i pitali ih imaju li mozda oni
ideje o tome 70 1 kako napraviti da proces
pokrenemo s mjesta. Dijalog je rezultirao
novim formatom koji je grupnu raspravu
limitirao na period od 30 do 40 minuta s
jednom velikom razlikom koja je trazila da
se svi koraci PD procesa istrazuju istovre-
meno. Nakon nekoliko pokusaja, sastanci
su se ubrzo pretvorili u aktivne ,,dijaloge za
otkrivanje 1 djelovanje” ili DAD (engl. disco-
very and action dialognes) koji su se prometnuli
u ,sviecicu® za paljenje motora PD-a. Na-
kon DAD-a vrtemenom su se prirodno po-
javile druge inovativne forme poput kratkih
tjednih izvjestaja, mehanizama za dijeljenje
podataka u stvarnom vremenu, internih bol-
nickih web-stranica i ¢hat soba za MRSA.

Sastanci su zapocinjali ¢itanjem statistickih
podataka o prenosenju MRSA koji bi lju-
dima uvijek privukli pozornost. Sudionici
bi potom isprobavali tlakomjere, skidali ru-
kavice i slagali kute kako bi otkrili na koji
nacin bakterije kontaminiraju sterilno po-
drucje. Zatim bi moderatori raspravu na-
vodili na klju¢no pitanje: ,,Je li netko medu
okupljenima uspio svladati izazove o koji-
ma raspravljamor”




Shvativsi da se zbiva nesto znacajno, a
opet svjestan da bi se PD inicijativa MRSA
mogla brzo rasplinuti kao jo$ jedan puki
prolazni trend, dr. Lloyd je htio ucvrstiti
prvobitne uspjehe. Osoblje je, naime, vise
puta - kao u brojnim drugim organizaci-
jama 1 institucijama - svjedocilo raznim
kampanjama koje su menadzeri pokretali
da bi potom brzo od njih odustali. Stoga
se trajno odrzanje promjene ovaj put nije
smjelo prepustiti slu¢aju. Shodno tome,
ideje otkrivene na DAD sastancima trebalo
je odmah implementirati te je takoder tre-
balo organizirati da povratne informacije o
postignutim rezultatima dopru do svakog
kutka bolnice. Mijenjanje fokusa sastanaka
s otkrivanja na djelovanje proizvelo je upra-
vo takav zeljeni ucinak. Svaki put kada bi
se pojavila neka nova ideja moderatori bi
svojski zapeli: ,,Izvrsna ideja! Sto nam tre-
ba da je implementiramo na nasem odje-
lu? Imamo li dobrovoljce koji bi se upustili
u to? Mozete li to sami uciniti ili trebate
pomoé? Treba li u donosenju odluke su-
djelovati neka osoba koja trenutac¢no nije u
grupi? Kako da pokrenemo razgovor s tom
osobom?” Nakon nekoliko nesigurnih po-
kusaja, moderatori su brzo svladali tehniku
,katalizacije pitanjima”. Vedéinu sastanaka
zavr$ili bi s jasnim koracima za isporuku
buduc¢ih rezultata.

Vidljivi pokazatelji uvjerili su ljude diljem
bolnice da je PD inicijativa ipak drugacija
od svih ostalih koje su dotad iskusili. Vi-
jesti su se brzo Sirile hodnicima. Elimina-
cija MRSA relativno brzo zauzela je bitno
mjesto u svijesti zaposlenika. A kako je
osvijestenost rasla, nova rjesenja pocela
su se podjednako javljati na oc¢ekivanim i
neocekivanim mjestima. Potom se radi-
lo na tome da se upotrebom novih praksi

pocetna otkri¢a $to hitrije pretvore u nove
navike kako bi se kontinuirano odrzavalo
pocetno uzbudenje.

Na ovom mjestu logicno se namece pita-
nje: zamagljuje li ukljucivanje ,latentne
pozitivne devijantnosti” distinkciju izmedu
brainstorminga, afirmativnog propitivanja (engl.
appreciative inguiry, Al) i drugih participativ-
nih pristupa? Jednostavan odgovor glasi:
da, zamagljuje. Pa ipak, pedantna akadem-
ska zelja za diferenciranjem PD procesa od
ostalih manje je vazna od njegove pragma-
ticne primjene.

Glavna razlikovna osobina PD pristupa
ogleda se u njegovoj usmjerenosti na ot-
krivanje pozitivnih alternativa u zajednici
te u poticanju ljudi da ucinkovitiju praksu
prosire i integriraju je u kulturoloski DNK
tvrtke. Poseban je i po tome $to PD u tradi-
cionalni proces otkrivanja ubacuje strategi-
ju internalizacije. Iako je ocito kako ,,laten-
tnim pozitivnim devijacijama® posezemo
onkraj postoje¢ih alternativa 1 izlazimo
izvan okvira osnovnog koncepta, kljucni
aspekti PD-a (odluka zajednice i pojedinca

Vidljivi pokazatelji uvjerili su ljude
dillem bolnice da je PD inicijativa

ipak drugacija od svih ostalih

koje su dotad iskusili.
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o tome hoce li sudjelovati ili nece, interna-
liziranje procesa, ulaganje truda u mapi-
ranje ustaljenih praksi i ishoda, otkrivanje
postojecih pozitivnih devijanata, oslanjanje
na pristup ,,ucenje kroz djelovanje” [engl.
action learning]) ostaju netaknuti.

Nedugo zatim iskustvo u Pittsburghu po-
celo je zivjeti vlastitim zivotom. Ideje koje
su dotad sputavane sada su implementira-
ne. Ucestalost drustvenih inovacija podignuta
je na novu razinu radi toga $to su ljudi po-
mnije promisljali o problemu prenosenja
MRSA te radi toga $to su sada funkcioni-
rali u drugacijem okruzenju koje je rado
prihvacalo nove ideje kao $to se to vidi na
sljede¢im primjerima:

1. Fred, Sutljivi terapeut iz Hong Konga,
vremenom je shvatio da pacijenti zarazeni
MRSA-om i zdravi pacijenti upotrebljava-
ju istu opremu, a da na njegovom odjelu
zapravo ne znaju koji su koji. Zbog toga
je zatrazio popis zarazenih te je potom ini-
cirao osmisljavanje novog protokola kako
bi se ucinkovitije ophodili s pacijentima
i s opremom kojom se sluze. Navedeni
primjer zorno pokazuje kako se PD-ova
usmjerenost na ,.rjesenja iznutra” oslanja
na postojece neiskoristene resurse. lako je

Ucestalost drustvenih inovacija
podignuta je na novu razinu radi
toga $to su ljudi pomnije promisljali
o problemu prenosenja MRSA te
radi toga Sto su sada funkcionirali u
drugacijem okruzenju koje je rado

prihvacalo nove ideje.
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»popis zarazenih pacijenata® odavno po-
stojao, sve dok PD nije usmjerio pozornost
na prevenciju MRSA Fredu nije bilo ni na
kraj pameti da bi mu isti mogao koristiti.
Cuvsi da su druge ideje koje je predlozilo
osoblje implementirane, odvazio se pro-
misljati o tome §to bi on mogao poduzeti
na eliminaciji MRSA na njegovom odjelu,
premda to odito nije bilo u opisu njegova
radnog mjesta.

2. Tanis Smith njezna je, te istovremeno
fizicki impozantna socijalna radnica koja
radi s pacijentima na dugotrajnom oporav-
ku u VAPHS-u. Jedna od njezinih brojnih
odgovornosti ogleda su u organizaciji tjed-
ne tombole u dnevnom boravku bolnice.
Mnogim veteranima tombola je najdrazi
dio tjedna; pruza im priliku za zdravo, adre-
nalinom nabijeno natjecanje 1 kvalitetno
odmicanje od boravka u sobi ili kolicima.
Natjecanje na tomboli poprilicno je Zesto-
ko. Ponekad se zna dogoditi da si veterani
povecavaju izglede za pobjedu krijumcare-
njem dodatnih kartica u ¢arapi ili kratkim
hlacama.

Ubrzo nakon pocetka PD MRSA inicijative
u veteranskoj bolnici, Tanis je promisljala
o vlastitoj rutini te je tako osvijestila cinje-
nicu da se veteranima nakon svake tombo-
le - nakon §to su dirali kartice - dijeli brza
hrana koju konzumiraju, a da prethodno ne
operu ruke sapunom ili alkoholom. Rijec¢ je
o ljudima koji joj nisu bili samo pacijenti;
mnogi od njih bili su joj i prijatelji. Stoga
je Tanis znala da mora nesto poduzeti. Na
svaku tombolu pocela je donositi pjenu na
bazi alkohola. Prije jela, dosla bi do svakog
pacijenta, zamolila ga da ispruzi ruke te bi
ih potom $pricnula dezinfekcijskim sred-
stvom. Veterani su s osmjehom suradivali
- uz izuzetak jednog osobito maco tipa koji
je rekao da njemu ne treba zastita ni od cega
- te su zahvalno prihvatili dezinfekeijsku




pjenu i njezinu brigu. Ubrzo je opisana
praksa na tomboli postala normalna; cista
rutina poput izvikivanje slova i brojki.

3. Bolnicki je vozac osvijestio da je njegovo
vozilo, kojim su se pacijenti prevozili bol-
nicom, potencijalno ,,zari$no mjesto* pre-
nosenja MRSA pa je stoga zatrazio da se u
njega ugrade dozatori sa sapunom. I on je,
dakle, osje¢ao potrebu da ,,poduzme nesto”.

4. Radionica ,,0svjestavanja
MRSA* koja je okupila raznovrsnu skupinu

problema

pomocénog osoblja bolnice (zubara, neko-
liko ljekarnika, administratore i bolnickog
svecenika), pokazala je kako su osnovna
znanja o toj opasnoj bakteriji nedovoljno
radirena $to je potaknulo sudionike da se
dodatno angaziraju u tom smislu. Nakon
$to su naucili da se MRSA prenosi preko
opreme, matetijala 1 izravnim dodirom ruku
te kako na odredenim povrsinama moze
prezivieti 1 do 30 dana, bolnicki sveéenik

1’

skocio je sa stolice. ,,O, Boze!” povikao je.
» Vjerojatno prenosim tu bakteriju po cije-
loj bolnici - i to u Bozje ime! Bibliju nosim
od sobe do sobe, odlozim je kraj pacijenta
1 poti¢em ga da je prolista, a zatim je od-
nesem drugom pacijentu i iznova poti¢em
na isto.” Pastoralni ured istog je poslijepod-
neva uveo jednokratne omote za Bibliju, a
bozji poslanici poceli su oblaciti specijalne
kute i rukavice kako bi se pobrinuli da ne
sire nista drugo osim duhovnoga vodstva.

Osoblje odjela za demencijn, koje je dr. Lloyda
i medicinsku sestru Heidi Walker zaustavi-
lo u dizalu zatrazivsi sastanak, na koncu je
doslo do jednog od najneocekivanijih i naj-
znacajnijih saznanja. Kao $to smo ranije ka-
zali, prvotna odluka dr. Lloyda da u proces
ne ukljuci odjel za demenciju proizasla je iz na-
izgled nemogucih uvjeta u kojima oni rade.
Dementni pacijenti, naime, medu sobom

Bolnicki je vozac osvijestio da je

njegovo vozilo, kojim su se pacijenti

prevozili bolnicom, potencijalno

,,Zarisno mjesto' prenosenja MRSA

pa je stoga zatrazio da se u njega

ugrade dozatori sa sapunom.

nerijetko dijele odjecu, a katkada ¢ak i zu-
balo. Dozatori s dezinfekcijskim gelom ne
mogu se postaviti na zidove zbog realnog
rizika da ¢e pacijenti pojesti sadrzaj.

Medutim, ,,uvrijezena mudrost” o odjelu za
demenciju pokazala se na koncu vise uvrije-
zenom nego mudrom. Prvi sastanak s oso-
bljem brzo je potaknuo raspravu o tome $to
neki zaposlenici ve/ sada ¢ine kako bi svla-
dali ranije spomenute prepreke i probleme.
Primjerice, jedna medicinska sestra nosila je
vlastitu bocicu s dezinfekcijskim gelom na
remenu kako bi pacijentima prala ruke prije
1 nakon jela pa se takvo postupanje smjesta
pretvorilo u ustaljenu praksu ostalih djelat-
nika odjela. Potaknute PD-ovim usmjere-
njem na ,,0no §to je moguce* ubrzo su se
pojavile nove ideje kao, primjerice, poseban
trening za prevenciju MRSA u obiteljima
koje posje¢uju dementne pacijente, nabav-
ka antibakterijskih ruc¢nika za ¢iS¢enje po-
visina te, zasigurno najvaznije, pojavila se
¢vrsta viera da je uistinu moguce eliminirati
zarazu. Ostvareni rezultati bili su gotovo
nevjerojatni; ,,najtezi odjel za prevenciju
MRSA” pretvorio se u ,,najuspjesniji odjel®.
Nakon $est mjeseci bez ijedne infekcije nad
ulazom u odjel ponosno je podignut natpis:
,,Cista zona - nema MRSA!”
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»Hodao sam hodnikom u Heinzu [usta-
novi za dugotrajno oboljele pacijente]”,
pricao je dr. Lloyd, ,kada me je Ted, za-
poslenik kantine, zgrabio za rame rekavsi:
'Dr. Lloyd, imamo problem! Upravo sam
primijetio da mnogi ljudi jedu rukama una-
to¢ tome §to im uz pohanu piletinu servi-
ramo posebne hvataljke. Pored toga, primi-
jetio sam da u jedacem dijelu kantine nema
ni jednog dozatora pa se stoga poprilicno
plasim kako zbog toga postajemo odlicno
mjesto za prenosenje zaraze. Sazvao sam
sastanak s osobljem kuhinje danas u 16 sati

13

kako bismo raspravili situaciju.”

»Tog poslijepodneva ispricao sam ovu
pricu dr. Johnu Jerniganu, nasem epidemi-
ologu iz Centra za kontrolu bolesti (CDC)”,
nastavio je dr. Lloyd. ,,lako je bio pristo-
jan, prica ga se ocito nije previse dojmila.
'"Ruke koje dodituju pohanu piletinu nisu
vjerojatan prijenosnik MRSA', hladno je
odgovorio.

Rije¢ je, naime, o glavnhom strucnjaku za
suzbijanje zaraze i nasoj vezi s CDC-om u
inicijativi PD MRSA koiji je ocito bio skep-
tican u pogledu PD-a. Ako mu se omoguéi
izbor izmedu ¢vrste znanosti utemeljene na
znanstvenim dokazima i 'mudrosti masa'
jasno je bilo na $to ¢e se on kladiti.”

Sest mjeseci kasnije, nakon §to je svjedo-
cio postignutim rezultatima, velikom anga-
zmanu i predanosti osoblja u eliminiranju
MRSA, dr. Jernigan doslovce se preobra-
tio. Jednog poslijepodneva osvrnuo se na
vlastito neuvazavanje osoblja kuhinje u po-
gledu posluzivanja pohane piletine. ,,CDC
je osmislio nepobitne, dokazane protokole
za eliminiranje MRSA”, rekao je. ,,Odavno
smo ih objavili te ih od tada pa do danas

uvijek iznova nastavljamo objavljivati, ra-
zglasavati i $iriti. Pa ipak, sve do pojave PD
procesa ljudi ih nisu postivali.”

Potom je karakteristichom mjesavinom
humora i poniznosti dodao: ,,Kakva li sam
samo budala bio. Je li potencijalno mjesto
zaraze na koje je Ted ukazao zaista bilo
opasno ili nije uopce nije bitno. Ono §to
Jest bitno kolektivna je osvijestenost svih
zaposlenika bolnice o MRSA, bez obzira
na njihovo mjesto i ulogu, te njihova spre-
mnost da usvoje nove prakse kako bi se
borili protiv opasne bakterije. Tedova za-
brinutost zbog hvataljki za hranu odli¢an je
pokazatelj rastuce savjesnosti o protokolu
higijene ruku.”

Newton je bio u pravu: svaka akcija povlaci
za sobom jednako snaznu reakciju. CDC-
ova rjesenja, nametnuta odozgo, stvorila su
suprotne sile u sustavu pokrenuvsi reakcije
koje su se manifestirale u razlicitim oblici-
ma zzbjegavanja, otpora i ekscepcionalizma.

S druge strane, kada potpirite iskru unutar
zajednice umjesto da se oslanjate na ,,vatre-
ne zagovornike promjena® u upravi tvrtke,
promijene se sasvim prirodno i samostalno
dogadaju. Promijenimo li metaforu mo-
gli bismo kazati kako rjesenja osmisljena
unutar organizacije (,,transplantacija®) nisu
sklona odbacivanju $to se ne moze redi za
izvanjska rjesenja ili rjesenja nametnuta s
vrha koja ,,tkivo tvrtke* uobicajeno smatra
»stranim tijelom”.

Cinjenica je, naime, kako se situacija uvijek
mnogo bolje razvija kada agenti promjena
imaju isti DNK kao domacin pa angazira-
nost skupine zbuni obrambeni mehanizam
imunoloskog sustava.




,Uobic¢ajena rjesenja” za suzbijanje MRSA
u bolnicama dolaze od uprave, struc¢njaka
za kontrolu zaraze, lijecnika i glavnih me-
dicinskih sestara. DAD je swima u bolnici
pruzio priliku da kroz djelovanje dodu do
novog nacina razmisljanja te je posluzio
kao katalizator za osmisljavanje inovativnih
rjesenja koja su dodla od cistaca, svecenika,
fizikalnih terapeuta, radiologa i drugih dje-
latnika sustava. Zacudo, jedna je skupina
zaboravljena - izgubljena izvan okvira ,,uo-
bicajenih krivaca”: sami pacijenti. Stoga su
upravo pacijenti na odjelu dugotrajne skrbi
veteranske bolnice u Pittsburghu pozvani
da oforme vlastitu dobrovoljnu skupinu.
Isti su potom odlucili informirati ostale
pacijente i vlastite obitelji o opasnostima
MRSA i protokolima za njenu prevenciju.
lako je bolni¢ko osoblje za kontrolu zara-
ze ranije objavilo brosuru koja je pokusa-
la isto, pacijenti su zagovarali odvaznije i
izravnije metode. Njithov aktivizam bio je
oprecan prevladavajuéem obrascu sagleda-
vanja ,,pacijenta kao pasivnog recipijenta”
- uobi¢ajenom u vedini bolnica.

Tijekom jednog posjeta bolnici upoznali
smo Daryla, jednog od glavnih pokretaca te
inicijative koji se u bolnici zarazio MRSA-
om. U nastojanju da se sprijeci brzo Sirenje

kreveta”, rekao je. ,,Zbog toga nikada ni-
sam vidio jesu li lije¢nici i medicinske sestre
koji su me posjecivali oprali ruke ili nisu.
Pa ipak, vjezbajuéi naucio sam ¢/ tiho si-
Stanje dozatora koji se koristi. Cekao bih
tako i molio se da c¢ujem to Sitanje prije
nego lijecnik ili medicinska sestra dodu do
mene i dotaknu me. Medutim, vrlo cesto
nisam ¢uo drugo doli sablasnu tisinu koja
me toliko plasila. Osim u slucaju jedne me-
dicinske sestre kojoj niti jednom nije pro-
maklo upotrijebiti sapun. Ne moram vam
posebno objasnjavati koliko sam bio sretan
svaki puta kada bih je ugledao na vratima
sobe. Kad je ona dolazila u posjet znao sam
da necu pokupiti neku novu bakteriju.”

Naizgled poprilicno jednostavno. Cudno
je kako obi¢no Sistanje dozatora dezin-
fekcijskog sapuna moze umiriti uplasenog
pacijenta. Nakon te radionice osoblje je
znalo da ,,pacijent mozda slusa” pa su sto-
ga poceli pomnije paziti na tu komponen-
tu dnevne vizite. ,,Upozorenje Sistanjem”
djelovalo je na njih kao neka vrsta ,,nove
savjesti® ostavivsi na njih daleko jac¢i dojam
od sluzbenih znakova koji upozoravaju na

,Uobicajena rjesenja” za suzbijanje

MRSA u bolnicama dolaze od

infekcije morao je pretrpjeti nekoliko bol-
nih operacija. Da u nekom slucaju operacije
nisu uspjele, zbog MRSA ostao bi bez obje

noge. Tijekom visetjednog oporavka, dok je uprave, strucnjaka za kontrolu

lezao u izoliranoj sobi, Daryl je razmisljao o f oy . C
L , . zaraze, lijecnika i glavnih medicinskih
buduénosti i trenuta¢nom okruzenju.
sestara. DAD je svima u bolnici
Na radionici ,otkrivanje 1 djelovanje® . N . .
Daryl je okupljenim pacijentima, sestrama pruzio priliku da kroz djelovanje
1 lije¢nicima ispric¢ao pricu koja ih se dubo- v PO
. : . dodu do novog nacina razmisljanja.
ko dojmila: ,,dozator dezinfekcijskog gela

u sobi smijesten je na zidu to¢no iza mog
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Saznanje da tih 30 sekundi koliko je

potrebno da se dozator upotrijebi

moze pacijentovo is¢ekivanje

ispuniti olakSanjem umjesto

strahom snazno ih je motiviralo

da promijene ponasanje.
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Bolnice su radno intenzivna mjesta pre-
puna brojnih podataka i informacija koje
u kontekstu PD procesa - kako smo ranije
naveli - treba ¢im vise socgjalizirati i persona-
lizirati. Nije vazna samo kvaliteta podataka
vec 1 to tko ih posjeduje 1 kako ih upotre-
bljava. Svi odjeli koji sudjeluju u projektu
PD MRSA prijavljuju stope prenosenja
zaraze u skladu s protokolom koji je odo-
brio CDC. Statistika predocava broj ucinje-
nih briseva nosa, broj prijenosa nevidljivih
stafilokoka s jedne rane na drugu, s jednog
zarazenog uda na drugi te se potom tako
dobiveni kvantitativni parametri koriste u
sastavljanju mozaika znakovite slike koja
pomaze kontrolirati zarazu.

Takvi kvantitativni izvjestaji jednu medi-
cinsku sestru nimalo nisu dirali; tek joj je
PD proces omogucio da progovori isti-
nu pred autoritetima. Izvjesca je smatrala
»apstraktnim® 1 ,,sterilnim® te ni na kakav

pravilnu higijenu ruku. Saznanje da tih 30
sekundi koliko je potrebno da se dozator
upotrijebi moze pacijentovo iscekivanje is-
puniti olak§anjem umjesto strahom snazno
ih je motiviralo da promijene ponasanje.
Jos$ jedna posljedica Darylove price ogle-
dala se u pokretanju protokola premjestaja
dozatora sa zida iza na zid Zspred pacijento-
va kreveta ¢ime im se omogucilo nadziranje
higijene ruku zdravstvenih radnika. Osim
toga, kao u slucaju prometnih znakova koji
vas podsjecaju na radare koji mjere brzinu,
osoblje je trenutacno postajalo svjesno vla-
stitih postupaka.

ljudski nacin povezanim s njezinim iscje-
liteljskim pozivom. Na jednom od redo-
vitth DAD-ova otvoreno i glasno izrazila
je vlastitu nezainteresiranost. U jednom
momentu razdrazeno je ustala sa stolca i
dosetala do zida na kojem su bile izvjese-
ne tablice s podacima o prenosenju, nad-
zoru i infekcijama uputivsi okupljenima
izazov: ,,Znam da moramo skupljati ove
podatke i slati ih CDC-u u ovom formatu.
Medutim, $to brojke zapravo znace? Ova
tablica meni govori samo to da je dvana-
estoro ljudi danas zivo, da odlaze na po-
sao, vracaju se kudi 1 igraju s djecom is-
kljucivo radi nasih nastojanja da suzbijemo
MRSA.” Pokazavsi na drugu tablicu kazala
jer ,,Jos 37 ljudi moglo je oti¢i kudi svo-
jim obiteljima umjesto da ostaju ovdje tko
zna koliko vremena. Rijecju, podatke mo-
ramo humanizgirati kako bi nam govorili o
samo dvije stvari: revnosti ili nemaru.” Od
toga dana nadalje iste tablice drukcije su




»progovarale” osoblju odjela dok su pro-
lazili kraj njih desetak puta dnevno. To je
bilo najbitnije.

U Vijetnamu su, primjerice, skrbnici lako
shvacali $to brojke znace: prateci brojke
odmah su znali jesu li se djeca udebljala ili
nisu, $to ih je motiviralo da nastave provo-
diti inovativiu praksu. Za razliku od toga,
na CDC-ovo prikupljanja podataka gleda-
lo se ravnodusno, kao da je rije¢ o pukom
zadovoljenju nezasitne birokratske gladi za
bespotrebnim informacijama. Zbog toga
su klju¢ni dionici ostajali zanemareni, ne-
informirani i nemotivirani. Nakon $to su
dionici stvorili kontekst u kojem su gefjeli te
podatke te nakon $to su prepoznali njihovu
relevantnost, ,,strani jezik® CDC-a zadobio
je sasvim novo znacenje.

Bihevioralne promjene, naime, najbolje po-
ticu myjerljivi dokazi o tome da nova praksa
uzrokuje konkretna mijerljiva poboljsanja!
Dakle, ljudi od kojih o¢ekujemo da se pro-
mjene moraju pribatiti usporedbe kako bi
shvatili njihovu relevantnost.

Jos jedna bitna prekretnica u tom pogledu
(tj. da podaci nisu ,,tudi posao”) ogledala
se u dramatichom porastu briseva nosa
svih pacijenata prilikom prijema, otpusta ili
premjestaja na drugi odjel. Prevladavajuca
praksa ovako je izgledala: u laboratoriju se
napravi bris nosa, a nalazi potom pokazu
ima li pacijent MRSA ili nema. Budu¢i da
su prijem, premjestanje i otpust kaotic-
ni dogadaji tijekom kojih se vise zadaca
istovremeno obavlja (ispunjavanje brojnih
obrazaca, potpisivanje otpusnog pisma,
provjera protokola za izdavanje lijekova),
uzimanje briseva vremenom je kroni¢no
zanemareno. Medutim, osvijestavanje kau-
zalne veze (korelacije) izmedu tih statistic-
kih podataka i prenosenja zaraze pokrenulo
je praksu gotovo religioznog pridrzavanja

protokola za briseve - u mjeri da ni smrt
nije bila izlika. (Otkriti je li MRSA poveza-
na s nekom smréu neizostavan je element
sveobuhvatne statisticke analize.)

Dr. Lloyd pojasnjava: ,,JKKada je medicin-
ska tehnicarka istrcala iz bolnice i mahala
za mrtvackim kolima znao sam da pobje-
dujemo u bitci 'osvajanja umova'. 'Stanite,
stanite', vikala je za automobilom, "zabora-
vili smo pokojniku uzeti btis nosa!” Iako
su joj mrtvacka kola u toj prilici pobjegla,
odmah po povratku na odjel uspostavila je
novi, nepogresivi protokol. U dogovoru s
kolegama 1 uredom za opskrbu, sve vrece
za umtle oblijepila je opremom za uzima-
nje brisa.

Ispostavilo se da su podaci o praéenju
upotrebe sapuna i radnih kuta u izravnoj
korelaciji sa stupnjem svjesnosti o MRSA.
Cesca upotreba, naime, precizno ukazuje
na visi stupanj budnosti. Porast oprane
koli¢ine medicinskih kuta s 3000 komada/
mjesec¢no prije inicijative PD MRSA na
trenuta¢nu koli¢inu od 24.000 komada/
mjesecno ukazuje na razmjere promjene
koja je upravo u tijeku. Premda pranje ve-
¢eg broja medicinskih kuta bolnicu kosta
dodatnih 125.000 dolara mjese¢no, sve
skupa itekako se isplati ako se uzme u ob-
zir da procijenjena usteda za svaku izbje-
gnutu infekciju MRSA-om iznosi otprilike
35.000 dolara. U periodu od sest mjeseci,
u veteranskoj bolnici u Pittsburghu pro-
sje¢cno se dogodilo 15 infekcija manje
nego u istom periodu prije inicijative PD
MRSA; rijec¢ je, dakle, o ustedi od otpri-
like 400.000 dolara mjese¢no. Navedena
brojka, naravno, ne obuhvaca opurtuni-
tetne troskove pacijenata i njihovih obi-
telji zbog produzenog boravka u bolnici.
O novcem nemjerljivoj bespotrebnoj boli,
patnji te u nekim slucajevi 1 smrti bespo-
trebno je uopce razglabati.
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Izmedu srpnja 2005. godine - kada je ini-
cijativa za eliminaciju MRSA u veteranskoj
bolnici u Pittsburghu zapocela - 1 listopada
2006. godine, ucestalost infekcija smanje-
na je za vise od 50 posto! Diljem bolnice
postavljeni su novi dozatori koji su se sada
doista koristili. Mjere predostroznosti na
projektu ,,8irenje zaraze dodirom® takoder
se strogo postuju, a stopa aktivnog nadzora
pacijenata na prijemu i otpustu premasila
je 90 posto. Medicinske sestre, tehnicari,
cistaci 1 sami pacijenti danas su toliko slo-
bodni da nemarnog lijecnika otvoreno i
bez pardona podsjete da je zaboravio opra-
ti ruke. Samo dvije godine ranije takvo ne-
$to bilo je doslovece nezamislivo.

Jedan od nedostataka PD-a koji se cesto
spominje jest taj da ga je zesko skalirati od-
nosno prosiriti u vecem razmjeru. Nave-
dena kritika posve je tocna. Otkric¢a jedne
zajednice ne mogu se tek tako ,,prebaciti
drugoj zajednici pomocu ,,¢carobnog $tapi-
¢a® - kao kada klasi¢ni tradicionalni pristup
,»uvodi najbolju praksu” te tada neizbjezno
pobuduje obrambenu reakciju ,,imunolos-
kog sustava“ drustvene zajednice u kojoj se
najbolja praksa Zeli implementirati.

Bez obzira na ucinkovite prilagodbe u
VAPHS-u kojima se znacajno ustedjelo na
vremenu, u svojoj sustini PD proces mno-
go je sporiji od klasi¢nog 7op-down nametanja
protokola s vrha prema dnu hijerarhijske
piramide. U skladu s time, spomenuta kri-
tika usporediva je s Churchillovom kritikom

»Da smo kojim slu¢ajem na nasem prvom
sastanku u kolovozu 2005. godine okuplje-
nu grupu od stotinjak djelatnika upitali o
tome 'tko je u ovoj prostoriji odgovoran
za nadziranje zaraze u bolnici?", pricao je
dr. Lloyd, ,,bez ikakve sumnje prstom bi
pokazali na cetvoricu specijalista CDC-a.
U listopadu 2006. godine na slichnom sa-
stanku u odgovoru na isto pitanje svatko
u prostoriji je podigao ruku! Nadziranje
MRSA uvrsteno je u 'opis radnog mjesta’
bas svakog djelatnika. Po tome vidim ko-
liko smo napredovali. Naglasak je presao s
toga da poducavamo ljude sto im je Ciniti
na samostalno i dobrovoljno angaziranje
na otkrivanju novih rjesenjal”

demokracije: ,,Demokracija je najgori oblik
vladavine...nazalost, nemamo bolji.“ Iako je
uistinu donekle spor 1 glomazan, PD proces
- za razliku od brojnih drugih pristupa, me-
toda i tehnika promjena - doista funkcioni-
ra i to prvenstveno radi toga $to se svakoj
zajednici ostavlja na volju da sama odluci
hoce 1i sudjelovati ili nece. Takoder bismo
mogli ustvrditi da PD funkcionira radi toga
$to uzima u obzir ¢injenicu da informacije
zive vlastitim drustvenim zivotom te da vre-
menom - ako se ¢vrsto ne ugrade u drus-
tveno tkivo zajednice - jednostavno isceznu,
unato¢ rasirenom pouzdanju u ucinkovi-
tost ,,komunikacijskih procesa” i procesa
»prenosenja znanja”. Kako su to djelatnici
CDC-a otkrili, puko znanje nikada ne potice
praksu, ve¢ upravo suprotno: praksa poti-
c¢e (i internalizira) znanje. Nakon desetljeca




velikih problema i rastu¢ih stopa zaraze
MRSA-om, osoblje i pacijenti VAPHS-a
uspjeli su inovativnim djelovanjem do¢i do
novog nacina razmisljanja (engl. acting their
way into a new way of thinking).

Nakon tri godine od pocetka projekta u
VAPHS-u 2006. godine, inicijativa PD
MRSA prosirila se na 40 bolnica i domova
zdravlja u SAD-u i Kanadi (u Medellinu u
Kolumbiji takoder je pokrenut pilot-pro-
jekt). Mreza bolnica pocela se sluziti PD
pristupom pa njegova primjena iz dana u
dan eksponencijalno raste. Bolnicki VA su-
stav trenutacno provodi PD pilot-projekte
na jo$ Sest testnih lokacija. Citav sustav od
168 bolnica izlozen je toj metodi. U ame-
rickoj saveznoj drzavi Maryland, s najvisim
zabiljezenim stopama zaraza MRSA-om
u SAD-u, nedavno je oformljen specijalni
konzorcij bolnica koje se sluze PD-om za
eliminaciju MRSA.

Shodno navedenom, na ovome mjestu nije
zgorega jo$ jednom ponoviti: individuali-
zirana narav PD pristupa sprjecava puko
kopiranje. Pa ipak, unato¢ tome $to je sa-
mootkrivanje presudno vazno za PD pro-
ces, nancene lekcije n procesn usvojene u jed-
nom okruzenju mogn se dijeliti i koristiti u
drugim okruzenjima kako bi se inicijativa
ubrzala. (Vidi: ,,Naucene lekcije ubrzava-
ju napredak”.) Opéenito govoredi, prema
nasemu misljenju najbolje funkcionira pri-
stup slican Living Universityju koji smo prvi
put otkrili u Vijetnamu.

Kao $to smo ve¢ spomenuli, od petnaest
pocetnih Sest veteranskih bolnica odlucilo
je nastaviti projekt. Diseminacija informa-
cija provodila se kroz mrezu PD konzulta-
nata koji su izravno suradivali s bolnickim
osobljem. Lekcije do kojih se doslo mu-
kotrpnim radom u veteranskoj bolnici u
Pittsburghu tijekom razdoblja od 18 mjeseci

Naucene lekcije ubrzavaju
napredak

Sest testnih lokacija Ministarstva za
veterane ukazalo nam je na koji nacin
naucene lekcije ubrzavaju rezultate.
Na pocetku, osoblje 5 ,bolnica kan-
didata” (visoki i srednji menadzment,
osoblje za kontrolu zaraze te medi-
cinske sestre i lijecnici) okupilo se na
cjelodnevnom orijentacijskom semi-
naru o PD pristupu ,,pozitivnih devi-
jacija' i primjeni pristupa na problem
MRSA. Na kraju seminara, sudionici
su informirani o financijskim implika-
cijama, potrebnom vremenu i potreb-
noj podrsci uprave. Potom su se vratili
u organizacije i razgovarali o PD pri-
stupu s kolegama kako bi samostalno
odlucili Zele li primijeniti pristup na
svojoj lokaciji. Odluku o pristupanju
PD procesu nije donosila uprava; to je
morala biti zajednicka odluka brojnih
dionika ukljucenih u proces elimina-
cije MRSA. Rijec je klju¢noj pretpo-
stavci ,,pozitivnih devijacija” kojom se
Vlasnistvo nad inicijativom zadrzava
ondje gdje pripada.

prisutnima su prezentirane na trodnevnoj
radionici ,, Trening moderatora PD-a”. Kao
$to je planirano, usvojena znanja primijenje-
na su potom na novim lokacijama.

Naucene lekcije o procesu uglavnom su se
odnosile na pitanja:

* optimalno vrijeme za pocetak implemen-
tacije zakljucaka s DAD-ova (odmah na-
kon radionice),

kategorije ljudi koje treba pozvati na po-
cetni sastanak (predstavnici svih zapo-
slenika, a ne samo ,,uobicajenih krivaca“
poput medicinskih sestara i lijecnika)
vaznost feedback mehanizama (esencijal-
no vazni).
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Valja spomenuti kako je o sadrZaju sastanaka svaka lokacija odlucivala zasebno, u ovisnosti o
vlastitoj jedinstvenoj kulturi jer se ova komponenta procesa ne moze kodificirati.

Posudivsi koncept Living Universityja - prvi put primijenjen u Vijetnamu - ¢lanovi osnovnog
tima izabrali su dva ili tri odjela u svojoj bolnici na kojima su odmah mogli pokrenuti testnu
PD inicijativu te usavrsiti slusanje i moderiranje specificno za PD proces. Pritom su mogli
smidljati vlastite simulacije - poput one s ,,cokoladnim pudingom® - kako bi $to ucinkovitije
pobudili interes zajednice. Uz nadzor izvanjskih PD konzultanata okusali su se u samostalnoj
organizaciji radionice. Zatim su primali feedback o pilot-projektu, pohadali dodatnu obuku
u potrebnim vjestinama kako bi se na koncu zaputili na novu radionicu na nekom drugom
bolnickom odjelu. Rezultat: u samo nekoliko tjedana razvoj PD procesa dostigao je razinu za
koju je Pittsburghu trebalo vise mjeseci!

Pa ipak, vremenom je postalo jasno da mnoge ideje, otkrivene na polusatnim DAD sastan-
cima, ostaju neiskoristene. Stoga su moderatori razvili novu praksu ,hitrog napadanja” i
,hvatanja” dobrih ideja odmah u trenutku otkrivanja (osvjestavanja/spoznaje) kako bi je ¢im
prije implementirali u praksi. Radi svoje specifi¢nosti navedeni proces nazvan je ,hvatanje
leptira” (engl. catching butterflies) te je vremenom postao dijelom stru¢nog vokabulara ,,po-
zitivne devijantnosti”. ,, Cim spazite 'leptira’ (novu ideju proizadlu iz dijaloga), odmah izvadite
'mrezicu’ i uhvatite ga. 'Leptir', naime, nece unedogled cekati da vi polako pregledate ostale
'leptire' kako biste odlucili Sto cete s njima uciniti.”,,Napadanje™ i, hvatanje™ ticu se i drugih,
u velikoj mjeri taktickih pitanja, kao $to su primjerice pitanja: Tko ce zamijeniti znakove koji
upucuju na higijenu ruku? Kad ce to uciniti? Prema kojem/cijem odobrenju?

Prije pokretanja PD pristupa, glavna me-
dicinska sestra svakog odjela VAPHS-a od
uprave je na tjednoj bazi dobivala posebno
izvies¢e kojim se kvantitativnim pokaza-
teljima mjerilo koliko dobro njihov odjel
radi. Metaforicki receno, ,lose ocjene” u
izvies¢u podrazumijevale su ,,posjet™ rav-
natelju 1 korektivni razgovor s njime. Ne
treba posebno naglasavati da su se izvjesca,
u skladu s prevladavaju¢om &ulturom okriv-
Javanja vecine velikih bolnica i njima sli¢nih

institucija, uvijek bavila ,,onime $to ne va-
lja*. U tom smislu PD inicijativa utjecala je
na odnos izmedu ,,tuzitelja” i ,,optuzenog”
doslovce ga preokrenuvsi naglavacke. Pri-
mjerice, umjesto da voditelji odjela primaju
izvjes¢a od uprave, prema novom proto-
kolu visi menadzZeri bolnice (primarijus,
koordinator za suzbijanje zaraznih bolesti
itd.) svaka dva tjedna obilazili su odjele na
kojima bi osoblje odjela njih izvijestilo o
kretanjima i sveukupnoj situaciji.



Dakle, osoblje odjela upravi bi izlozilo so-
Je podatke o prethodna dva tjedna s time
da su se pritom mnogo vise fokusirali na
,»0no §to ide kako treba®, a mnogo manje
na probleme. Shodno tome, slavile su se vi-
soke stope uzetih brisova 1 minimalne sto-
pe zaraze. Kada bi se ipak registrirao novi
slucaj zaraze MRSA-om, cijeli tim odjela (a
ne samo Sef odjela) zajednicki bi napravio
dubinsku analizu s namjerom da $to prije
otktiju eventualne propuste te, jos i vaznije,
da hitro osmisle kvalitetniji protokoli kojim
bi se sustavno ispravio propust. Transfor-
macije odnosa s toga da djelatnike odjela
»razotkrivaju” podaci koje uprava iznosi
njima na to da oni sami analiziraju, preuzi-
maju odgovornost i objasnjavaju podatke
upravi predstavljala je istinsku preobrazbu.
Ono $to je prije bilo kazna i zastrasujuce
iskustvo iznenada se uz pomo¢ PD procesa
pretvorilo u ucinkoviti proaktivni, botton-up
proces rjesavanja problema.

Kada me je nazvao u jesen 2006. godine,
dr. Lloyd mi se obratio ovim rijecima: ,,Ne-
cete vjerovati $to se upravo dogodilo! Na
sastanku s primarijusom i koordinatorom
za suzbijanje zaraznih bolesti u Four Westu
kuéepazitelj Eddy Yates izlagao je najnovije
podatke! Pritom nije samo izlagao statistic-
ke pokazatelje prethodna dva tjedna vec je
pojasnjavao vjerojatni uzrok zaraze jednog
pacijenta koji se iz nekog razloga vratio na
odjel. Yates se neizmjerno angazirao na eli-
minaciji MRSA u njegovoj zgradi pa je radi
toga posve ovladao statistickim podacima i
interpretacijom tih podataka. U tome je bio
toliko dobar da su ga kolege izabrali da ih

1’

upravo on izlozi Sefovima bolnice

lako PD MRSA inicijativa nije osmisljena
da promijeni &ulturu bolnice ¢injenica da je
kucepazitelj primarijusu izlagao podatke
jasno 1 nedvosmisleno pokazuje da se upra-
vo to dogodilo. Eddyjev primjer pomogao

Transformacije odnosa s toga da
djelatnike odjela ,,razotkrivaju”
podaci koje uprava iznosi njima

na to da oni sami analiziraju,

preuzimaju odgovornost |

objasnjavaju podatke upravi

predstavijala je istinsku preobrazbu.

nam je ucvrstiti spoznaju koja nam je ranije
prolazila ispod radara® te smo ju opazali
samo ,,u prolazu®: iako kulturoloske i drus-
tvene promjene nisu konkretan i izravan
cilj PD intervencija, gotovo se uvijek jav-
ljaju u vidu svojevrsnog ,,popratnog ucin-
ka“. Rjesavanjem konkretnih i mjerljivih
problema koji zahvacaju cijeli sustav (po-
put eliminacije MRSA), odnosi u sustavu
stubokom se mijenjaju, postojece mreze se
$ire, mo¢ i autoritet slobodnije se dijeli, hi-
jerarhija se stanjuje, a kvaliteta 1 kvantiteta
komunikacije unaprjeduje se. Isto se doga-
da s kulturom.

lako PD MRSA inicijativa nije

osmisliena da promijeni kulturu

bolnice Cinjenica da je kucepazitel]

primarijusu izlagao podatke jasno

I nedvosmisleno pokazuje da se

upravo to dogodilo.
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promjene kulture u veteranskoj

bolnici u Pittsburghu ogleda se u

Sirenju aspekta modi s nekolicine

formalnih lidera u hijerarhiji bolnice

na brojne neformalne lidere unutar

Siroke mreze djelatnika | pacijenata.
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mjene kulture u veteranskoj bolnici u
Pittsburghu (te, u razlicitoj jacini, u vise od
40 drugth bolnica i domova zdravlja koje
sudjeluju u PD MRSA inicijativi) ogleda se
u Sirenju aspekta modi s nekolicine formalnih
lidera u hijerarhiji bolnice na brojne nefor-
malne lidere unutar siroke mreze djelatnika
1 pacijenata. Shodno tome, podjela antoriteta
pacijentima, kudepaziteljima i socijalnim
radnicima omogucila im je da na elimina-
ciju MRSA utje¢u kolektivno - nemijerlji-
vo ucinkovitije nego §to je to cinila prava
,»oluja“ naredbi i izvjestaja CDC-a kojim je
sustav svakodnevno bombardiran.

Medutim, na ovome mjestu pozivamo
na veliki oprez jer se radikalna promjena
smjera utjecaja - osobito onim liderima
koji je percipiraju kao mozebitni gubitak
modi 1 kontrole (ravnatelju, primarijusu,
lije¢nicima, medicinskim sestrama te naro-
¢ito specijalistima za kontrolu zaraze) - ne
prihvaca lako!

Premda je kontrola samo jedna od dviju
rijeci u opisu njihova posla, specijalistima
,kontrole zaraze® mnogo je vaznija za nji-
hov identitet i ekspertni integritet od rijeci
»zaraza®. Kao 1 u slucaju brojnih lidera i

menadzera, u ovom i mnogim drugim su-
stavima, dugogodisnja obuka pripremala ih
je za to da ,,imaju pravi odgovor” na pro-
bleme. Stovise, za to su placeni.

»Imati pravi odgovor na probleme® u tre-
nutku njihova izviranja osnova je njihova
zaposlenja, a potom i napredovanja. Rijec
je o ljudima koji su skolovani za ucinkovito
i brzo pronalazenje i rjesavanje problema
u domeni njihove ekspertize. Prema tome,
ocekivati od ljudi na tim polozajima da hi-
tro prihvate radikalnu promjenu mindseta,
dragovoljno odbace glavnu ulogu ,,rjesava-
telja problema®, ,,majstora®, ,.cksperta” i
LSefa koji odlucuje” nije realisti¢no. Stovi-
Se, Citav projekt mogao bi ih navesti da za-
pocnu propitkivati vlastitu svrhu odnosno
vlastiti razlog postojanja u sustavu. Stoga
ne cudi da su clanovi uprave bolnice, te
pojedini specijalisti za ,,kontrolu zaraze® i
lije¢nici, uvijek iznova izvjestavali o ogro-
mnim blokadama na emotivnoj razini kada
su se morali sastajati s podredenima i pitati
njzh imaju li kakve ideje za rjesavanje pro-
blema MRSA.

Jedan od specijalista za kontrolu zaraze re-
kao je kako mu je najteze bilo ,,suzdrzati
se od nudenja rjesenja, kada je ono toliko
ocito usporedivsi to s pokusajem da ,,za-
tomis kihanje®. ,,Zaustaviti se, uzeti daha i
sacekati neko vrijeme kako bih postavio pi-
tanje umjesto da nudim odgovore®, nasta-
vio je, ,trazilo je od mene iznimnu samo-
kontrolu i vjezbu. Tek sam kasnije poceo
shvacati da to dodatno vrijeme - u kojem je
osoblje samostalno tragalo za inovativnim
solucijama - uopée nije baceno ve¢ upravo
suprotno, da je rijec o ustedenom vremenu
koje je nevjerojatno ubrzalo implementaci-
ju myihovih rjesenja koje su samostalno otkri-
li ili osmislili. ,,U kontekstu PD pristupa”,
zakljucio je, ,,najbrze ides onda kada niku-
da ne zuris.”




Kada smo kao osnovni PD tim posijetili
jednu testnu bolnicu u ranoj fazi imple-
mentacije njthove PD MRSA inicijative, iz
skupine medicinskih sestara koje su pro-
lazile u suprotnom smjeru - djelomicno u
sali, a djelomicno u zbilji - dobaceno nam
je: ,,Dobro nam dosli... PD gestapovcil”
Tijekom telefonskog razgovora s drugom
testnom bolnicom, osnovni PD tim poku-
njeno je priznao da su ih kolege poceli na-
zivati ,,PD nacistima”. Tako je stvorena ne
bas pozeljna metafora o osobama koje bi
trebale biti zoderatori participativnog i nedi-
rektivnog pristupa.

Stvaranje svojevrsnog ,,vakuuma autori-
teta” kako bi se dionicima omogudilo da
samostalno pronadu rjesenja osnovni je
lajtmotiv uloge moderatora PD-a. Dakle,
upravo nam je neznanje/nepoznavanje
nacina funkcioniranja bolnica pomoglo da
u VAPHS-u stvorimo otvoren i slobodan
prostor koji je drugim ljudima omogucio
da osmisle rjesenja. Na$ nedostatak strucno-
sti u vezi s MRSA-om i bolnicama stvorio
je svojevrsni vakunm koiji je osoblje od sa-
mog pocetka ,,njihova programa® dobro-
voljno i entuzijasticno popunjavalo. Za to
vrijeme kao klju¢ni moderatori procesa po-
mno smo pazili da im ne nudimo ,,gotova
rjesenja“ sto nam u slucaju ove PD inicija-
tive 1 nije bilo posebno tesko jer ih uopce
nismo imali. Medutim, ljudima s iskustvom
- stru¢njacima 1 specijalistima koji doista
imajn odgovore - mnogo je teze oduprijeti
se iskonskom portivu sugeriranja i predlaganja.
Svjestan teske zadace, u jednoj od testnih
bolnica osnovni PD tim sam sebe duhovito
je prozvao ,,Klubom pregrizenih jezika”.

Dr. Lloyd, na simpatic¢an 1 autoironican
nacin pricao je o vlastitim nastojanjima

da popusti ,,¢vrsti stisak kormila® kojim
je upravljao projektom kako bi drugima
omogucio da pridonose vlastitim idejama
i rjesenjima: ,,Kada smo pokrenuli DAD”,
zapoceo je pri¢u sramezljivim osmijehom,
,yodlucili smo snimiti radionice kako bi-
smo proces demonstrirali potencijalnim
moderatorima. Medutim, kada smo po-
tom pregledali video, Zelio sam propasti
u zemlju od srama. Svaki puta kada bih
postavio neko pitanje nakon pet sekundi
tiSine uskakao bih naglavacke u prazan
prostor nudeéi 'rjesenja'l Nisam bio svje-
stan vlastite dominacije i uskakanja sudio-
nicima u rijec.*

,» Tehnicar zaduzen za montazu videa pa-
zljivo me pratio te bi svaki put nakon mo-
jeg netrazenog odgovora na vlastito pita-
nje pokazao palcem prema dolje rekavsi:
'Hmm, ovo ¢emo najvjerojatnije izbaciti.'
Nakon brojnih rezova stvorili smo odlican
filmski uradak o tome kako bi PD radioni-
ce trebale izgledati, a da pritom nimalo nije
slicio stvarnom 'dijalogu'l To iskustvo tre-
nuta¢no me spustilo na zemlju te sam iz
njega shvatio koliko jo§ moram uditi - iako

Stvaranje svojevrsnog ,,vakuuma

autoriteta’ kako bi se dionicima

omogucilo da samostalno pronadu

rjieSenja osnovni je lajtmotiv uloge

moderatora PD-a.
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sam o sebi mislio da odli¢no vladam traze-

1>

nim tehnikama

Kao rezultat ,,prosvietljenja® dr. Lloyda
(veéina kolega u drugim testnim bolnica-
ma - koji su takoder mislili da ,,sve znaju
- iznimno je postovala njegov istup) osmi-
$ljena je nova PD mantra koju bismo naj-
bolje mogli opisati tije¢ima ,,duboko udah-
ni..broji do dvadeset...suti”. lako izgleda
kratko, u kontekstu dijaloga (pogotovo
kada se raspravlja o goru¢im problemima)
dvadesetak sekundi c¢itava je vjecnost...
pogotovo kada ,,znas“ odgovor te cijelim

tijelom treperis kako bi ga ¢im prije ,,servi-
rao* okupljenim ljudima koji Sute.

»Pravilo dvadeset sekundi” pretvorilo se
tako u standardni protokol moderatora na
svim susretima PD MRSA inicijative. Po-
kazalo se, naime, kako tijekom dvadesetak
sekundi Sutnje koje moderator sam sebi
namece neki od sudionika DAD-a, prezen-
tacije na odjelu ili radionice osnovnog PD
tima gotovo uvijek prekine tisinu.

Priroda ne trpi vakuum; ¢ini se kako ga jos
manje trpe zdravstveni radnicil

Translated and reprinted by permission of Positive Deviance Collaborative. This article was originally published under
the English title Hospital Infections. Copyright ©2019. by ,,Positive deviance Collaborative®, all rights reserved.

www.positivedeviance.org

Jerry Sternin (1938. — 2008.), ,,otac” PD
pristupa, direktor The Positive Deviance Initiative,
vodedi svjetski strucnjak za primjenu PD
pristupa na konkretne probleme u praksi.
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Sirom sveta priznati model i set alata za podizanje
produktivnosti i zadovoljstva zaposlenih. Baziran na
¢injenici da ljudi u razli¢itim situacijama imaju potrebu
za razli¢itim stilom rukovodenja, a u zavisnosti od
kompetentnostii posvecenosti da samostalno urade
konkretan zadatak.
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Rukovodenje

Krajnji cilj ovog trening programa je podizanje
odgovornosti svih ¢lanova tima za uspeh celog tima.
To podrazumeva ,shared leadership” odnosno da svi
u timu rukovode medusobno kako bi na kraju tim kao
jedinka bio visoko funkcionalan, odnosno uspesanii sa
pozitivnom atmosferom.

NAPRAVITE RAZLIKU

Kreirajte visoko produktivne i visoko zadovoljne ljude i timove
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Pokazuje kompetentnost

PD INTEGRITETA
eruje mu se
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Postuje obaveze

Poverenje je temelj dobrih odnosa i posvecenosti
radu i kompaniji. Ovaj program omogucava
ucesnicima da strukturisano uvide koji aspekt svog
ponasanja treba da unaprede kako bi stvorili ili
povratili poverenje ka kolegama ili obratno.
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POVERENJA™

POSTAVLJANJE
CILJEVA

POHVALIJIVANJE PREUSMERAVANJE

Ovaj trening se drugacije naziva ,leadership
essentials” jer je neophodno omoguditi novim
ili neobucavanim rukovodiocima da udu u svoju
rukovodecu ulogu i ovladaju bazi¢nim liderskim
vestinama: postavljanje ocekivanja i davanja fidbeka.
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PD proces
J Mercku

Richard Pascale

U ledna farmacentska kompanija Merck pogvala nas je da prvi put PD proces implementiramo u profit-
noj tortki. Merck je jedna od globalno najuspjesnijib organizacija u sektoru farmacentike koja viastite
proizvode prodaje n 140 zemalja Sirom svijeta zaposljavajudi pritom cak 60 tisuéa ljudi, pa se radi toga cesto
istie kao istinski primjer organizacije uiinkovitog liderstva i menadimenta. U tekstu koji slijedi Richard
Pascall opisuje implementaciju PD projekta u meksickoj podruznici Mercka i postignute odlicne rezultate.

U ljeto 2005. godine, nakon sto je dugo
vremena slovila jednom od najuspjesnijih
farmaceutskih kompanija svijeta, koja je
stoga bila veliki miljenik Wall Streeta, tvrt-
ka MERCK zapala je u poprili¢ne poslovne

poteskoce. Razlog tome bio je jednostavan:
nakon desetlje¢a visekratnog lansiranja
novih visokoprofitnih  blockbuster ljekova
(blockbuster-ljjekovi nakon uvodenja na trzi-
$te proizvodacu donose visoku zaradu od

qLife 97



barem jedne milijarde dolara ¢ime se osigu-
rava brzi povrat sredstava ulozenih u otkri-
¢e 1 razvoj, op.ur.) na trziste, posljednjih pet
godina nisu imali niti jednu uspjesnicu. Jos
i gore, Vioxx - jedan od vaznih proizvoda
koji je znacajno doprinosio ukupnim pri-
hodima - povucen je s trzista nakon otkric¢a
mogucih nuspojava te potom velikog priti-
ska Agencije za lijekove - FDA.

S obzirom na to da im je trebao visoki P/E
omjer (engl. price/ earnings ratio, koeficijent
koji u omjer stavlja cijenu dionice i zara-
du po dionici) kao nuzan preduviet da se
krene u akviziciju manjih inovativnih tvrtki
kako bi se iskoristili njihovi patenti, Merck
se nasao pod ogromnim pritiskom dosti-
zanja planiranog profita. Zbog toga je me-
nadzment bio posve zaokupljen strateskim
kalkulacijama i taktiziranjem. Samo neko-
licina Merckovih lijekova jos§ uvijek je bila
pod patentnom zastitom ($to je osigurava-
lo visoke profite), s time da se u brojnim
slucajevima zastita primicala kraju $to je
podrazumijevalo skorasnji pocetak konku-
rentske borbe s generickim alternativama.
Uprava je stoga u strateskim smjernicama
naglasila cilj povecanja trzisnog udjela ko-
jim bi se kompenziralo opadanje prihoda i
profitabilnosti.

Merck Meksiko morao se uhvatiti
ukostac sa svojim kulturalnim
dogmama i ustaljenim top-down

komandno-kontrolnim pristupom.

Pored toga, Merck Meksiko suocavao se s
dodatnim problemom losih prodajnih re-
zultata Fosamaxa, tzv. "¢udotvornog lijeka za
osteoporozu'. Meksiko se, naime, nasao na
posljednjem mjestu u cijelome svijetu pre-
ma prodajnim rezultatima, a menadzment
jednostavno nije uspijevao pronadi rjesenje
za gorudu situaciju. Iz centrale su ih stalno
pozivali na odgovornost traze¢i od njih re-
akciju. Iz dana u dan napetost u sustavu je
rasla. U pitanje su dosla brojna radna mje-
sta. U pitanje su dosle brojne karijere.

Citatelji, upoznati s cijelim nizom istinskih
drustvenih problema - od trgovine ljudima,
klimatskih promjena, neuhranjenosti djece
i drugim — "problem Fosamaxa" vjerojatno
¢e etiketirati ,,pukim korporativnim previ-
ranjem®. Medutim, kao i uvijek u zivotu,
,»Sve je o oku promatraca®. Losi rezultati
prodaje Fosamaxa u Meksiku menadzmen-
tu su predstavljali jednako ozbiljan i tesko
iskorjenjiv problem kao i medicinarima
reduciranje MRSA infekcija u bolnicama
Pittsburgha.

Svima je bilo savr$eno jasno da im trebaju
radikalne promjene. No, nitko nije znao 7o
bi se trebalo promijeniti, a jo§ manje kako
to napraviti. Ocito je, dakle, bilo da se pro-
blem ne moze rjesavati ,,business as usual®
pristupom - Merck Meksiko morao se uhva-
titi ukostac sa svojim &ulturalnin dogmama i
ustaljenim  #gp-down komandno-kontrolnim
pristupom rjesavanju problema sto je, bez
ikakve sumnje, bilo politicki rizi¢no za lide-
re 1 menadzere koji bi se eventualno ohra-
brili na takav iskorak. Nema sumnje kako
bi se obrambeni imunoloski sustav organi-
zacije ,,podigao na zadnje noge* i napravio
sve §to je u njegovoj modi da uzvrati udarac.

Pa ipak, unato¢ tome pojedini clanovi upra-
ve rjeSenja su potrazili izvan uobicajenih
okvira , bussiness as usual“ modela. Tako




je, primjerice, Greya Warnera - potpred-
sjednika Merckova biznisa za Juznu Ameriku
— posebno privukao ¢lanak o ,,pozitivhim
devijacijama® objavljen u ¢asopisu Fasz Comr-
pany. Warner je upravljao podrucjem koje se
protezalo od Meksika do Ognjene zemlje, a
kao lider je bio poseban po tome $to je vije-
rovao u istrosenost Merckova tradicionalnog
poslovnog modela kojeg je, prema njegovu
misljenju, trebalo iznova osmisliti: u situaciji
kada su blockbuster lijekovima isticali patenti
te kada su genericke alternative kanibalizira-
le prihode i profite, puko ,,uvodenje novih
proizvoda“ nije mu se ¢inilo realnim i raz-
boritim. Stoga je pomislio: ,,Mozda rjesenje
treba potraziti u nekom novom pristupu
prodaji i marketingu? U promjeni odnosa
s bolnicama i lije¢nicima? Mozda se tvrtka
treba transformirati kako bi ulogu klasicnog
'proizvodaca lijekova' zamijenila ulogom
'odgovorne institucije’ 1 'pouzdane karike'
sustava zdravstvene skrbi?* Tog vrudeg lje-
ta 2005. godine Warner je navedene izazove
izlozio $irem menadzerskom timu zaloZivsi
se pritom za implementaciju PD pristupa
koji se cinio ,primjerenom drustvenom
tehnologijom za realno unaprjedenje po-
slovnih rezultata®.

U prethodnim primjerima implementacije
PD procesa vidjeli smo koliko je faza ,,do-
brovoljno ukljucivanje sudionika® vazna.
Radi toga je Warner ¢lanovima svoga tima
ukratko prezentirao PD ideju te im jasno
stavio do znanja da sami odluce hoce li se
ukljuciti ili neée. lako je veéina prisutnih
ostala poprilicno suzdrzana Andres Bruzu-
al, direktor prodaje i marketinga za Meksi-
ko, iskazao je zanimanje za pristup — vjero-
jatno zato $to je bio u ocitoj nevolji pa nije
imao suviSe izbora. U kontekstu Fosamaxa
Bruzual je iscrpio sve ,.trikove* iz Mercko-
va prodajnog repertoara. PD pristup nudio
mu se kao alternativa i posljednji pokusaj
da nesto konkretno ucini.

Greya Warnera - potpredsjednika

Merckova biznisa za Juznu Ameriku

— posebno privukao c¢lanak o

,,pozitivnim devijacijama’ objavljen u

Casopisu fast Company.

Na kvartalnom sastanku regionalnih direk-
tora prodaje u Ciudad de Mexicu u velja-
¢i 2005. godine, Bruzual je okupljenima
predstavio ideju PD projekta. Za potrebe
ovog skupa moderna dvorana za sastanke
pretvorena je u ucionicu kojom je Bruzu-
al, visoki muskarac kratko osisane kose i
odlu¢nog drzanja iz Venezuele, ocigledno
dominirao. Mnogi ljudi u firmi smatrali su
ga karizmatskim liderom koji plijeni paznju
gdje god se pojavi. Rije¢ je, naime, bila o
energi¢noj osobi koja spremno preuzima
odgovornost.

Izlaganje je poc¢eo neuobicajeno: "Osnov-
no obiljezje projekta koji ¢u vam sada pred-
stavitl je to da cete ga voditi vi — vlastitom
strascu i entuzijazmom - a ne ja", kazao
je. Na njegove rijeci okupljeni su reagirali
zbunjenoscu te su se stali upitno pogle-
davati: ,,éto se tu dogada? O cemu ovaj
prica? Je li mu dobro... ili je posve prolu-
pao?* Pred njihovim oc¢ima odvijalo se ne-
sto vrlo neobic¢no. Sve do tada Bruzual se
rijetko oslanjao na podredene, a jos rjede
je vodio ,,njihovom stras¢u". Nikada im
nije dao priliku da ,,preuzmu stvari u svoje
ruke” odnosno da sami preuzmu inicijati-
vu. Zbog toga jednostavno nisu mogli vje-
rovati da ¢e se ovoga puta takvo nesto ipak
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Nakon kona¢nog upita ,,hocete i

se pridruziti' od 41 regionalnog

direktora koji su upravijali

terenskom prodajom i koordinirali

rad 224 lokalna prodavaca, polovica

se izjasnila da ,,Zeli ostati" te da

,,zeli vise saznati o PD-u"".
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dogoditi. Osim toga, bili su skepticni oko
sadrzaja 1 nacina implementacije programa.
Pa ipak, nakon konacnog upita ,,hocete li
se pridruziti od 41 regionalnog direktora
koji su upravljali terenskom prodajom i ko-
ordinirali rad 224 lokalna prodavaca, polo-
vica se izjasnila da ,,zeli ostati” te da ,,zeli
vise saznati o PD-u®.

Sljedeceg dana odrzan je orijentacijski sa-
stanak na kojem je predstavljen PD kon-
cept 1 uspjesi koji su njime postignuti u
zemljama u razvoju. Potom je Bruzual su-
dionicima uputio neobi¢ni poziv: "Upra-
vo vam je predstavljena osnovna ideja
PD projekta. Sada je na vama da odlucite
zelite 1i iskusati PD pristup u poslovnom
kontekstu nase organizacije. Na vama je
takoder da odlucite na koja cete pitanja
primijeniti pristup®.

"Nemam rijec¢i kojima bih docarao u kojoj
mjeri je Bruzualov pristup odskakao od
tipi¢ne Merckove kulture. Zapravo, njegov
nastup uopce nije slicio na Merck," rekao
je David Raimondo, regionalni direktor
ljudskih resursa. ,,Konvencionalno rjese-
nje za problem slabe prodaje glasi ovako:
detektirati 'bolesne’ procese te potom zgp-
down pristupom nametnuti 'ozdravljenje'.

Posebno tesko bilo mi je prihvatiti da
Andres podupire projekt. Rije¢ je, naime,
o kultnom lideru, svojevrsnom 'generalu
Pattonu' $panjolskog naglaska koji je sa-
mom pojavom u ljudima budio posve-
¢enost i sljedbu. Medutim, sada je bio
drugaciji. Ovoga puta slijedio je temeljna
nacela PD procesa pomno motredi sadr-
zaje kojt su izvirali bottom-up pristupom®,
ispricao je Raimondo.

Situacija je bila veoma ozbiljna, a Bruzual
nije vidio drugi izlaz. Rije¢ju, bio je ocajan
pa se okrenuo PD pristupu kao ,,posljed-
njem utocistu” u kojem se nadao pronaci
HWlijek za ,bolest™ koja je zahvatila tvrtku.
Iskreno je zelio isprobati PD konceptiigra-
ti prema pravilima. Zelio je da ¢lanovi tima
preuzmu inicijativu pa je radi toga strpljivo
¢ekao da netko prekine dugu tisinu nakon
zavrsenog uvodnog govora. Napokon se i
to dogodilo. Korak po korak, medu oku-
plienima postupno se razvijala diskusija pa
je na koncu uspjesno definirana tema PD
procesa i organizacija za provedbu nared-
nih koraka.

Ne cudi $to se u fokusu PD inicijative na-
$ao Fosamax; unato¢ brojnim kampanjama
poticanja prodaje i rasta trzisnog udjela, re-
zultati su 1 dalje bili vtlo losi. lako je global-
ni obujam prodaje dosezao poprili¢nih 3,2
milijarde dolara, zivotni ciklus proizvoda
nalazio se otprilike na pola puta (patent je
isticao 2008. godine). Fosamax je bio jedan
od rijetkih blockbustera u Merckovoy ponudi
pa mu je hitno trebalo povecati prodaju
dok je bio pod patentnom zastitom. Bru-
zual je morao iskoristiti priliku prije dola-
ska generickih alternativa.

Na ovom je mjestu vazno napomenuti da je
Merck odli¢no organizirana tvrtka, izrazito
fokusirana na rezultate, s razradenim pro-
cedurama i mjernim sustavima za brojne




procese i aktivnosti. Primjerice, jedan pro-
izvod mjernog sustava je tzv. “indeks evo-
lucije proizvoda™: indeks 100 govori nam
da proizvod linearno raste jednakom brzi-
nom kao trziste. Indeks Fosamaxa v Mek-
siku je bio 70 $to znaci da je proizvod gu-
bio poziciju u odnosu na konkurente. Od
41 regionalnog podrudja (svako podrucje
okupljalo je desetak prodajnih predstav-
nika i jednog menadzera), na samo Sest
podrudja ispunjavale su se planirane pro-
dajne kvote te se odrzavao planirani trzi$ni
udio. Gledano iz perspektive PD-a, time
je uocena drugacija ,,pozitivna“ praksa: sa
slicnim resursima na raspolaganju (budze-
tom za marketing, pokrivenoscu prodaje i
demografijom) performanse u Sest regija
jednostavno su bile bolje nego drugdje u
Meksiku. Uocena razlika bila je dovoljno
poticajna da mobilizira podru¢ne me-
nadzere na testiranje PD-a.

U tom trenutku trebalo je zastati i dobro
promisliti kako dalje. Bruzual je postao
svjestan nevjerice i suzdrzanosti podruc-
nih menadzera koji nisu bili spremni uklju-
¢iti se u proces unato¢ tome $to bi time
dobili odrijesene ruke i aktivhu ulogu, a
time i kontrolu nad vlastitom sudbinom.
Zasto?

Zato $to korporacije uglavhom podrzavaju
presutne zmplicitne sporazume prema kojima
zaposlenik ulaze svoj rad i pokorava se
autoritetu u zamjenu za placu, napredova-
nje u karijeri i odredenu razinu sigurnosti

"PD je zasigurno potaknuo oslobadanje
novog pristupa", rekao je Bruzual. “Prvi
put u karijeri trazio sam odgovore od su-
radnika, a ne obratno. No, moram kazati
da je proces bio spor i bolan. Drugi dan na
sastanak je doslo ne vise od pedeset posto
podru¢nih menadzera, s time da ni oni nisu
bili spremni 'preuzeti stvari u svoje ruke'.
Dugo sam razmisljao zasto je tome tako
te sam na koncu shvatio kako smo svi mi
tamo okupljeni zapravo puki proizvodi kla-
si¢nog kondicioniranja te da se ne mozemo
otrgnuti utjecaju nase korporativne kultu-
re. Dulje od dva desetljeca, koliko sam ja
ovdje, rjesenja su uvijek putovala u smjeru
odozgo-prema dolje. Stoga sam shvatio...
ako zelim dobiti drugacije odgovore, stva-
rima moram pristupiti na drugaciji nacin.
Osim toga shvatio sam kako sam ja najizra-
zitiji predstavnik i zagovaratelj prevladava-
juce kulture.”

Korporacije uglavhom podrzavaju

presutne implicitne sporazume

prema kojima zaposlenik ulaze

svoj rad i pokorava se autoritetu u

zamjenu za placu, napredovanje u

karijeri I odredenu razinu sigurnosti.
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zaposlenja. Kao djelatnici korporacija mi
zapravo trgujemo vlastitom slobodom (pona-
sanja, djelovanja i misljenja) kako bismo
bili i ostali ¢lanovi organizacije. lako presu-
tan, navedeni sporazum duboko je ukorije-
njen u svijesti ljudi pa zbog toga ne cudi da
su podrucni menadzeri oklijevali preuzeti
inicijativu.

Trebalo je stoga uloziti poprilican napor
da se to promijeni - ne samo na strani me-
nadzera nego i na strani zaposlenika. Nije
bilo lako ,prodati autenti¢an bottom-up
proces (kao $to je PD pristup) sustavu po-
put Mercka ¢iji su djelatnici kondicionirani
da ,,ne talasaju previse® te da slijede upute
nadredenih.

Zelimo li im pomoéi da prevladaju nevjeri-
cu i strah od odmazde zbog krsenja spora-
zuma, tada im trebamo osigurati poprilicnu
dozu uvijetljivih dokaza da nadredeni doi-
sta misle ono $to govore.

Bottom-up promjene mnogo su lakse kada
upravljacke strukture dopustaju i podrza-
vaju liderske inicijative na nizim razinama
hijerarhije. Nekoliko primjera potvrduje
prethodnu tvrdnju: jedan od njih je Nord-
strom, izuzetno uspjesan maloprodajni lanac

Nije bilo lako ,,prodati* autentican
bottom-up proces (kao sto je PD
pristup) sustavu poput Mercka

Ciji su djelatnici kondicionirani da
,ne talasaju previse" te da slijede

upute nadredenih.
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odjece, obuce i nakita. Druge primjere
pronalazimo u ameri¢kim podruznicama
japanskih proizvodaca automobila poput
Honde v Marysvilleu ili Toyotine tvornice
Nummi u Fremontu. Pa ipak, u velikoj vedi-
ni zapadnjackih tvrtki takva je kultura prava
rijetkost, a u Mercku je istinska hereza.

Uvodenje novina i eksperimentiranje u
»domeni participacije” politicki je tizi¢no i
za lidere poput Bruzuala, a ne samo za dje-
latnike. Protukulturalna dogadanja tesko je
sakriti od paznje sustava jer stvaraju nerav-
notezu koja se velikom brzinom siri daleko
od epicentra. Glasine se, naime, munjevito
sire: "Andres nesto ¢udno izvodi dolje u
Meksiku!"

Zbog toga je vrlo bitno zastititi ,,gerilske
lidere* koji su spremni preuzeti na sebe od-
govornost. Oni na vlasti - u ovom slucaju
Gray Warner (Bruzualov $ef) i sam Bruzual
- moraju pazljivo kreirati ,,zastitni prostor*,
izolirati inicijativu od skeptika i uvjeriti su-
radnike u vlastitu ozbiljnost. Osim toga,
lideri i menadzeri moraju se oduprijeti
nagonskom porivu da preuzmu kontrolu.
Izazove moraju pojasniti i naznaciti njihov
znacaj te svima uvjerljivo objasniti da ih ne
mogu rijesiti sami.

Medutim, tradicionalnim liderima i me-
nadzerima navedeno predstavlja poprilican
problem jer time presutno priznaju vlasti-
to neznanje (konvencionalna mudrost za-
padnjackih organizacija na kojoj se temelji
presutni sporazum menadzmenta glasi: "Ti
si Sef. Dobro te placamo. Prema tome, od
tebe ocekujemo da znas odgovore").

Tradicionalnim hijerarhijama bottonr-up pri-
stup posve je stran i neprirodan. To je ¢in
koji narusava njihovu ustaljenu ravnotezu.
A najgore je to $to nema jamstva da ¢e im
se na kraju isplatiti.




Nakon radionice, sredisnji PD tim petori-
ce podrucnih direktora sastao se kako bi
nastavio razgovarati o narednim koracima.
Jedan sudionik ovako je opisao dogadaje s
tog skupa: “Sjedili smo u dvorani i nijemo
gledali jedan drugoga. lako to nitko nije
glasno izgovorio, ocito je bilo kako nam je
svima na umu ista misao: 'Za boga miloga,
u §to smo se to uvalili?' Istina je da smo
imali neku osnovnu ideju o tome kako PD
funkcionira. No, hoce li se uspjeh ponoviti
u nasem slucaju? U dugoj povijesti Mere-
ka menadzeri su iskusavali brojne metode
koje bi brzo napustili ¢im bi se pojavile
nove — koje su se tada 'nosile' u menadzer-
skom svijetu. Zato smo sumnjali da je rije¢
o jos jednom menadzerskom triku, odno-
sno o jos jednoj pret-a-porter metodi koja ce
potrajati do novog godisnjeg doba."

Vrac u tvrtk

Sustav duboko wusadenib uvjerenja (mentalni
modeli) ozbiljna je prepreka uvodenju pro-
mjena. Odlucujuéi susret s ovom prepre-
kom dogodio se u Maliju kada se PD tim
bavio rjesavanjem problema neishranjeno-
sti 1 bolesti lokalne djece. U Merckn Meksiko
takoder je trebalo prevladati duboko usade-
na uvjerenja. "Zasukali smo rukave", prisje-
¢a se jedan od ¢lanova osnovnog PD tima,
»osjecali smo da se nalazimo u kriticnom
trenutku. Meksiko je dobio sansu pokazati
da moze bolje. PD pristup ucinio nam se
privlacan jer su u fokusu paznje oni s naj-
boljim rezultatima. Doista, rijec je 0 pomalo
'¢udnoj ideji": isticati one koji rade dobro,
umjesto da osudujemo i kaznjavamo one
koji nisu dobri. PD nam se ucinio privlacan
jer nam je omogucio da samostalno istrazu-
jemo i otkrivamo najbolju praksu."

Na prvi pogled multinacionalna kompanija Merck i africka drzava Mali malo toga imaju za-
jednickog. Osim "vraca". Na podrucju subsaharskog Malija, naime, prema prevladavajucem
uvjerenju djecje bolesti i smrtnost djece u cijelosti su volja/djelo seoskoga vraca. Smatra se
da su zivoti djece pod presudnim utjecajem modi vraca te da se u tom smislu nista ne moze
promijeniti. Mjestani toga podrucja osjecali su se nemocni te su navedeno stanje prihvatili
kao Zivotnu ¢injenicu. Carolije vrata smatrali su uobi¢ajenom sastavnicom Zivota koju se ne
moze prevladati. Bilo kakva promjena u tom smislu cinila se posve nemogucom.

Predstavnici nevladine organizacije Save the Children, koji su se svojski angazirali u borbi
protiv neuhranjenosti malijske djece, ukljucili su ¢lanove lokalne zajednicu u PD proces.
Kao i uVijetnamu, projekt je zapoceo ,,salto” pitanjem: "Poznajete li neku obitelj u kojoj su
djeca dobro uhranjena?" Nakon poduzeg promisljanja, mjestani su zakljucili kako u njihovoj
zajednici doista ima djece koja nisu letargi¢na te koja su vrlo rijetko bolesna. U procesu koji
je potom uslijedio zajednica je samostalno otkrila da se ponaSanje roditelja zdrave djece
razlikuje od ponasanja ostalih roditelja. Za razliku od PD obitelji koje su, inace, djecu hranile
dodatnim obrocima poslijepodne i to u strogoj higijeni (pranje ruku sapunom), vecina mje-
Stana o hrani nikada nije razmisljala kao o lijeku. Takoder se ispostavilo da su ocevi zdrave
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djece aktivnije ukljuceni u hranjenje djece te da sudjeluju u odlukama o tome moraju li djeca
i¢i kod lije¢nika ili ne moraju. Za razliku od toga, u uobicajenim obiteljima prema tradiciji o
tome je odlucivao isklju¢ivo djed kao ,glava“ kuce.

Kada su roditelji pothranjene djece poceli oponaSati nekonvencionalno ponaSanje svojih
susjeda, njihova su djeca takoder ozdravila. Nakon Sest mjeseci obavljeni su pregledi i vaganje
te je uocen ociti napredak. Tako su roditelji iz prve ruke naudili da pothranjenost — kao neko
prirodno stanje - nije izvan njihove kontrole. A do te spoznaje nisu dodli tako $to su ucili o
kalorijama, vitaminima ili bakterijskim zarazama vec na temelju vlastita iskustva utemeljenog

na Vlastitoj kulturi. U jednoj prilici na koncu PD procesa uzbudena baka na najbolji je nacin
izrazila sveopdi osjecaj trijumfa: Na vaincu les sorcerers! (,,Pobijedili smo vracal")

Uvjeti u Maliju na stanoviti nacin povezani su s problemima korporativnog svijeta. Primjerice,
nije teSko zamisliti razgovore ljudi po hodnicima u sjediStu tvrtke Merck Meksiko u kojima
djelatnici optuzuju menadZment za loSe poslovne rezultate Fosamaxa. Na cudi da je tako
bilo jer, , judi na poloZajima... oni koji odlucuju... krivci su za probleme te su istovremeno
odgovorni da se isti rijeSe”. Duboko usadena uvjerenja tipa ,,uprava nas tjera da radimo na
neproduktivni nacin ili "nemoj se brinuti, Sef zna Sto treba udinit" nevjerojatno podsjecaju
na duboka uvjerenja o ,,magiji vraca protiv koje se nista ne moze". Prekretnica se u Ciudad
de Mexicu dogodila onda kada je igra okrivljavanja i ssmonametnute nemodi ustupila mjesto
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ucenju - o tome kako poboljsati prodaju na terenu.

"Preuzimanjem odgovornosti uobicajeni
pasivni otpor je osujecen”, kazao je Hector
Ruiz, drugi ¢lan tima. "U proslosti, podvr-
gnutl fop-down naredivanju uprave i viseg
menadzmenta na nekom projektu, odmah
bismo trazili povlastice nastoje¢i u pre-
govorima s Bruzualom ishodovati da nas
oslobodi od drugih poslova. No, u ovom
slucaju mi smo bili vlasnici procesa te smo
samostalno odredivali dinamiku rada pa
nismo niti htjeli niti mogli traziti ustupke.
Kako smo sami odlucivali o tome §$to ce
tko raditi, dodatni posao apsorbirali smo u
nase budzete i kalendare."

Napravljen je plan. Utvrdeni su rokovi.
Medutim, PD projekt odvijao se sporije
od ocekivanja pa su rokovi polako poceli
izmicati kontroli. Poput algi u ustajalom
ribnjaku sjedistem tvrtke poceo se Siriti

skepticizam. Hodnici su brujali o upitnoj
vrijednosti PD-a i nezainteresiranosti po-
drucnih direktora. Pa ipak, unato¢ nepo-
voljnim okolnostima Bruzual je ostao mi-
ran. "Budite strpljivi", rekao je, "problem
je samo u tome §to se direktori jos uvijek
ne snalaze s konfliktnim prioritetima." Do
svibnja samo je jedan tim uspio odrzati ra-
dionicu s fokus grupama. "Kada se to ko-
nac¢no dogodilo, drugi timovi potaknuti su
na ubrzanje aktivnosti”, kazao je Takeshi
Nakauma, jedan od podruc¢nih direkto-
ra. “Zavrsetkom prve faze PD procesom
obuhvaceno je gotovo tri Cetvrtine od 224
prodajna predstavnika u zemlji. Dobiveni
podaci pruzali su solidnu osnovu za analizu
uobicajenih praksi. U razgovorima sve ce-
$¢e smo nailazili na imena pojedinih proda-
vaca te se polako pocelo nazirati da bi oni
mogli biti 'pozitivni devijanti.



Mjesec dana kasnije na velikom sastanku u
Ciudad de Mexicu okupilo se dvjesto pro-
dajnih predstavnika iz cijele zemlje. Kolo-
plet iS¢ekivanja i skepticizma ispunio je ho-
telsku plesnu dvoranu koja je za ovu priliku
preuredena u veliku salu za sastanke. Nakon
kratkog opisa PD koncepta i njegove pri-
mijene u Vijetnamu, sudionicima su podije-
ljene specijalne tablice o prodaji Fosamaxau
kojima su namjerno izostavljena imena pro-
davaca i nazivi podruéja s kojih su podaci
dolazili. "Podaci su podjednako ukazivali
na dobre i lose rezultate", prisjeca se jedan
od prisutnih menadzera. ,,Nitko nije znao
koji brojevi se odnose na kojeg menadzera
1 prodavaca®. Kako se radionica nastavila,
okupljeni prodajni predstavnici brzo su
shvatili da menadZeri nemaju unaprijed de-
finiran plan o tome kako ¢e se radionica od-
vijati te, shodno tome, da nemaju unaprijed
definirane odgovore. Potom su se samostal-
no organizirali u grupe od osam ¢lanova te
su jo$ jednom pazljivo pregledali podatke i
identificirali podrucja visokih prodajnih re-
zultata. Takoder su promisljali o tome zbog
cega su ta podrudja ostvarila bolje rezultate
od drugih. Odgovore su zapisivali na post-it
papire te su ih potom lijepili na panoe gru-
pirane prema vrsti odgovora®.

Merck  Meksiko angazirao se na procesu
kojim je nastojao maksimalno iskoristiti
prakticna znanja, kreativnost, inovativnost
i domisljatost ljudi kako bi na povrsinu
»izvukao® njihovu inteligenciju i specificna
znanja. Ovakvu vrstu posveéenosti moguce
je dugorocno odrzati samo u slucaju inspi-
rativnog, znacajnog ili hitnog konacnog cilja
kada sudionici iskreno vjeruju da je njiho-
va participacija presudno vazna za rjesenje
problema. A jednom kada se iskrena posvece-
nost uvuce u njegove pore, drustveni sustav
(zamrznut u ,business as usual“obrascima)
moze pomocu PD procesa doé¢i do nove
energije kako bi iskreno i bez oklijevanja

preispitao ukorijenjene dogme. Smislenom
promjenom mora se premostiti jaz izmedu
wintelektualne sviesnosti o nuznosti promje-
ne® s jedne strane i novog ponasanja koje ce
materijalizirati promjene s druge strane.

Drugi su vazan segment, kao $to je ranije na-
vedeno, promjene drustvenog konteksta. Premda
toga nije bio osobito svjestan, Bruzual je
rekonfigurirao drustveni sustav dopusta-
juéi podru¢nim menadzerima preuzimanje
vodstva. Potom su oni zadatak prenijeli na
prodajne predstavnike ¢ime je cijelom su-
stavu odaslana jasna poruka: “Uprava i visi
menadzment nemaju odgovore na goruce
probleme. Na nama je da im pomognemo
otkriti najbolje rjesenje.” Prema tome, pro-
dajni predstavnici doista su poceli vierovati
da je njihova pomoc¢ u interpretaciji podata-
ka neophodna i presudno vazna.

Nakon ukljucivanja prodajnih predstavni-
ka doslo je vrijeme za drugi krug terenskih
razgovora na kojima su podruc¢ni menadze-
ri krenuli otkrivati ,,pozitivhe devijante®. U
parovima su obilazili gradove s misijom da
uoce neuobicajene prakse.

Takeshi Nakauma, ¢lan sredisnje grupe
podruénih menadzera, prisjeca se tih dana:

Merck Meksiko angazirao se

na procesu kojim je nastojao

maksimalno iskoristiti prakticna

znanja, kreativnost, inovativnost

| domisljatost ljudi kako bi na

povrsinu ,,izvukao" njihovu

inteligenciju i specifi¢na znanja.
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“Intervjuiranje potencijalnih 'pozitivnih
devijanata' nalikovalo je detektivskom sli-
jedenju sicusnih tragova koji mogu, ali ne
moraju, voditi cilju. Pa ipak, vremenom
smo utvrdili nesto doista neocekivano i
fascinantno: dok su se prosjecni prodajni
predstavnici slijepo pridrzavali propisanih
prodajnih pravila tvrtke (tzv. ,,menadzerska
lista za procjenu produktivnosti prodaje®),
ucinkoviti predstavnici odbacili su standat-
de. Nevjerojatno. Improvizirali su na svoju
ruku kako bi stvorili $to bolje odnose s li-
je¢nicima te produbili suradnju. "

Kako bismo pojasnili o ¢emu se tu zapra-
vo radi, vratit ¢emo se na povijesni razvoj
Merckovih prodajnih procedura u koje su
menadzeri tijekom godina uvrstili niz do-
gmatskih pravila. Naravno, vremenom su
ta pravila postala ,,sveto pismo* kojeg su
se - bez propitivanja - trebali pridrzavati svi
ljudi na terenu. S posebnom pozornoséu
pratila su se dva pokazatelja:

1. Obuyjam prodaje po kategoriji (kao
osnovni pokazatelj uspjesnosti prodajnog
predstavnika),

2. Tzv. "pravilo sedmice" (od predstavni-
ka se ocekuje sedam prodajnih poziva
dnevno kako bi se zadovoljili postavljeni
standardi produktivnosti).

Vremenom smo utvrdili nesto doista
neocekivano i fascinantno: dok su se
prosjecni prodajni predstavnici slijepo
pridrzavali propisanih prodajnih
pravila tvrtke, ucinkoviti predstavnici

odbacili su standarde.
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(Podruc¢ni menadzeri dodatno su ojacavali
Merckovn poslovnu kulturu pa su radi toga
upravo oni - a ne prodajni predstavnici -
postavljeni u srediste zanimanja PD proce-
sa te su dobili zadatak da obave intervjue.
Andres Bruzual je uvjeren da podrucni
menadzeti, u mnogo vecoj mjeti nego sami
prodajni predstavnici, moraju promijeniti
vlastiti mindset.)

Intervjui su potvrdili da u raznim dijelovi-
ma Meksika postoji vide vrlo ucinkovitih
prodajnih predstavnika koji su se koristili
inovativhim metodama za kvalitetno po-
vezivanje s lije¢nicima i mastovito pozi-
cioniranje proizvoda, ¢ime su znacajno
uvecali vlastitu produktivnost i prodajne
performanse.

Djelatnici u organizacijama na dnevnoj

bazi donose tisuée odluka zbir kojih defini-

ra put kojim se organizacija krece. Povezni-

ca tih internaliziranih “istina” istovremeno

je nevidljiva i snazna:

* kakve moraju biti poslovne prilike da bi-
smo ih smatrali “zanimljivima’?

* kako se dogovaraju budzeti?

* kako analize pretvoriti u financijske pro-
jekcijer

* na koji nacin projekcije oblikuju percep-
ciju o tome $to se moze ostvariti?

* koje su posljedice ako se financijski cilje-
vi ne realiziraju?

* koje su posljedice za bilo kakve pogreske?

Odgovori na navedena pitanja osnazuju
konvencionalnu mudrost o tome “kako
stvari ovdje funkcioniraju®. U trenutku
kada adaptivha promjena postane neop-
hodna, nevidljivi suptilni utjecaji utkani u
drustveni sustav nerijetko uzrokuju tisuce
»prekida® ¢ime ugrozavaju potrebne pro-
mjene 1 utjecu na polagano umiranje susta-
va. Naime, vtlo cesto se dogada da uredene
kompanije - narocito one uspjesne i dobro




organizirane - vfemenom postanu svojevt-
sni ,,zarobljenici® vlastitog sustava uvjere-
nja koji je u proslosti fantasticno funkcio-
nirao da bi se u novim uvjetima pretvorio u
teret 1 zapreku.

Clan osnovnog PD tima Fa Leo nadodaje:
"U pocetku su prodajni predstavnici mislili
da je svrha intervjua 'oblatiti vlastitog Sefa'.
Nakon sastanka u Ciudad de Mexicu spo-
menuto uvjerenje polako se pocelo mijenja-
ti: shvatili su da su nam prodajni rezultati, a
ne nadzor menadzmenta, u sredistu paznje.
Stoga su se polako poceli otvarati pa smo
nedugo zatim sve ¢esce nailazili na ovakve
komentare: 'Hej, evo kona¢no prilike da im
objasnim kako stvari stoje u realnom zi-
votu.' Potom su nam otvotreno priznali da
cesto izbjegavaju pravila te su nam objas-
njavali kako doista rade. Tada smo shvatili
da podrucni menadzeri slabo znaju $to se
doista dogada na terenu. Primjerice, prema
utvrdenom Merckovom standardu prodajni
predstavnici na prodajnom sastanku trebali
su koristiti prijenosna racunala za prace-
nje prodaje i profiliranje kupca. No, na tu
temu culi smo brojne drugacije komentare:
'Uopée ih ne koristimo. Ra¢unala sluze kao
puko sredstvo izvjestavanja sredisnjice o
dogadajima na terenu. I nicemu vise.' Tako-
der smo vise puta culi i ovakve komentare:
'Unos podataka i operativno baratanje ra-
¢unalom oduzima nam dragocjeno vrijeme
za konkretan razgovor s lijecnicima.' Poceli
smo uvidati sto se doista dogada u sustavu.*

Negdje u drugom krugu analize podataka
dobivenih propitivanjem, mnogi podrucni
menadzeri dozivijeli su istinsko ,,prosviet-
lienje*. Dosli su, naime, do saznanja da po-
jedini prodajni predstavnici pomocu inova-
tivnih pristupa - nevidljivih korisnih trikova
njihova zanata - ostvaruju fantasticne pro-
dajne rezultate! To je bio trenutak kada su
poceli istinski vijerovati PD procesu.

Vrlo Cesto se dogada da uredene

kompanije vremenom postanu

svojevrsni ,,zarobljenici* vlastitog

sustava uvjerenja koji je u

proslosti fantasti¢no funkcionirao

da bi se u novim uvjetima

pretvorio u teret i zapreku.

Jedan podruc¢ni menadzer izrazio je izne-
nadenje: “Vrlo zanimljivo. Isprva sam bio
potpuno sokiran herezom... ru¢na racunala
nisu vazna... marketinski materijali nicemu
ne sluze! Medutim, nakon $to sam dosao
k sebi i poceo dublje promisljati, shvatio
sam kontraproduktivnost nasih mjera koje
smo silom nametali.” Nakon §to su razgo-
varali s petnaestak potencijalnih ,,pozitiv-
nih devijanata®, menadzeri su suzili popis
na dvanaest jer su se njihovi pristupi ¢inili
najpogodniji za replikaciju. No, umjesto
da ih na klasican nacin proglase ,,najbo-
ljom praksom... koju svi trebaju slijediti
ponovno su okupili prodaju na jednome
mjestu, u plesnoj dvorani hotela Roya/ u
Ciudad de Mexicu. Kao i na prvom skupu,
prisustvovalo je dvjestotinjak ljudi koji su
se samostalno organizirali u manje grupe
opremljene flip chartovima. U grupama se
podjednako raspravljalo o nalazima uobi-
¢ajenog 1 neuobicajenog ponasanja. Cijelo
vrijeme menadzeri su naglasavali: “Sve do
cega ovdje dodemo vasih je ruku djelo.
Ovo ¢e biti vasa praksa."

Najvece iznenadenje - podjednako proda-
vacima i njihovim menadzerima - odnosi-
lo se na "pravilo sedmice" koje ne samo
da nije doprinosilo poboljsanju prodajnih
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rezultata nego je u velikoj mjeri kocilo
prodajni proces. Stoga su prodavaci koji
bi obavili najvise tri poziva dnevno imali
mnogo bolje rezultate od drugih koji su se
slijepo drzali pravila. Prema tome, zakljucili
su kako ,,sedmica® donosi vise Stete nego
kotisti u prodaji Fosamaxa.

U grupama su se nadli i ,,pozitivni devijan-
ti“. Medutim, to nisu znali niti oni niti ostali
clanovi grupe. Kada bi se pocelo razgovarati
o neuobicajenoj praksi, ,,pozitivni devijanti®
bi se, primjerice, ukljucili na ovakav ili slican
nacin: ,,Pitate me kako funkcioniram? Izme-
du ostalog, ponekad odnesem dar lijec¢niku.
Nije li to normalnor** Ostali bi mu odgovo-
rili: ,,Naravno da nije!* Drugi ,,pozitivni de-
vijant™ odli¢no je educirao klijente. Umjesto
da samo proslijedi poziv lijecnicima za pre-
davanja pod pokroviteljstvom Mercka, on bi
ih prvo nazvao te bi potom s njima poraz-
govarao o temama i na koncu ih pozvao da
sudjeluju u panel raspravi. Za mnoge pro-
davace na skupu bilo je to vazno otkrice i
naputak za drugacije postupanje. Prema na-
pucima ,,devijanata“ klju¢ odli¢nih odnosa s
lije¢nicima krije se u ,,genijalnim sitnicama*
- rodendanskim cestitkama, promociji lijec-
nikova sina, nabavi omiljene hrane. Tako su
prodajni predstavnici na radionici ucili jedni
od drugih. Primali su i davali savijete. Po-
drucni menadzZeri pratili su razvoj dogadaja
sa strane i nisu se uplitali u grupne rasprave.

Radionica je dizajnirana tako da na kraju svi
sudionici na komadu papira ispisu klju¢ne
pouke koje ¢e primijeniti u ponedjeljak na
terenu. Organizatori su odlucili da okuplja-
nje zavrsi negdje oko 15 sati kako bi sudi-
onici na povratku kucama izbjegli guzvu.
Naime, u Ciudad de Mexicu prometne su
guzve strasne, pogotovo za kisnih dana.
Unatoc¢ tome, velika vecina sudionika osta-
la je duze od 18 sati kako bi do kraja zavr-
$ili planirati aktivnosti. Dvjesto pojedinaca

iskazalo je neobicnu posvecenost zadatku
kojeg su se prihvatili - za razliku od velikog
nepovjerenja na pocetku procesa. Promje-
na ponasanja bila je vise nego ocigledna.

Rezultati? Izvanredni! Do kraja godine u
kojoj je PD projekt pokrenut sza regionalna
podruéja dostigla su predvidene prodajne
kvote. Godinu dana kasnije, ista skupina
prodajnih predstavnika podigla je prodaju
30 posto iznad plana. Dakle, nema sumnje
da su ostvarili iznimno postignucée. Po-
druc¢ni menadzeri pratili su kako prodavaci
dobrovoljno - a ne pod prisilom bilo koje
viste - usvajaju prezentirane PD metode
¢ime su se mnoga ranije ,,neobi¢na® pona-
$anja pretvorila u uobicajenu praksu. (Jedna
od najbitnijih kvaliteta PD pristupa je ta da
novousvojeno ponasanje ¢ini trajnim i du-
goro¢no odrzivim.) “Pravilo sedmice” po-
stalo je sada samo smjernica, a ne ,,zakon*
kojem se svaki prodava¢ mora povinovati.
S obzirom na to da su njihovi inovativni
pristupi prepoznati i vrednovani, veci broj
»pozitivnih devijanata® nadugo potom je
napredovao. Vedina podru¢nih menedzera
koji su sudjelovali u PD procesu potvrdila
je da na poslovanje sada gledaju iz posve
drugacije perspektive te da su umnogome
promijenili vlastitu filozofiju upravljanja.

Do kraja godine u kojoj je PD projekt

pokrenut sva regionalna podrucja

dostigla su predvidene prodajne kvote.

Godinu dana kasnije, ista skupina
prodajnih predstavnika podigla je
prodaju 30 posto iznad plana.
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U kontekstu ostvarenih impresivnih re-
zultata, Citatelje Ce vjerojatno iznenaditi
¢injenica da je Merckova uspjesna imple-
mentacija PD-a zaustavljena na meksic-
kom Fosamaxun. Zasto je tome takor Kao
§to je Bruzual mudro primijetio, podrika
ovakvom projektu zahtijeva puni anga-
zman uprave 1 visokog menadzmenta te
njihovu istinsku Zelju 1 volju da zaposleni-
cima nizih razina omoguce propitivanje i
istrazivanje kako bi samostalno dosli prvo
do uvida, a potom i do rezultata. Do pre-
danosti projektu ne dolazi se tako da se
jedno jutro probudite i odlucite ,,isprobati
PD proces®. Za takvu odluku potrebna je
iznimna politicka volja i iskonska namjera
da se bez ,,fige u dzepu* ukljucite u adap-
tivhe promjene.

Podrucni direktor Fa Leo ovako je komen-
tirao pokusaj difuzije meksickog iskustva u
Merckn: "U trenutku kada je Andres krenuo
s PD inicijativom teren je bio pripremljen:
Gray Warner 1 njegov tim podrzavali su ga

Dobici su bili znacajni - isto kao 1 troskovi.
"Ovakav proces zahtijeva mnogo paznje,
informacija, prenosenja vijesti, prica i en-
tuzijazma", promislja Bruzual. "Ako spon-
zorl 1z uprave 1 visokog menadzmenta nisu
istinski i duboko predani, jednostavno
ne¢e moéi odrzati momentum. U vedini
organizacija naici ¢ete na snaznu podrsku
'onome $to jeste', a gotovo nikakvu 'ono-

e

me $to bi moglo biti'.

na razini korporacije." Svi zajedno vjerova-
li su da PD koncept krije u sebi ogromne
moguénosti. Medutim, isto se nije pono-
vilo u drugim segmentima poslovanja i u
drugim dijelovima tvrtke; neki drugi me-
nadzeri jednostavno nisu bili spremni po-
drzati PD ideju.

"Pretpostavljam da se veliki porast prodaje
Fosamaxa ne moze u stopostotnom omje-
ru pripisati PD-u", komentirao je Bruzual.
»Upravo u to vrijeme kompanija je lansira-
la poboljsanu formulu lijeka Fosamax: Plus
pa je time zamucena metrika rezultata. Pa
ipak, 'pozitivni devijanti' i dalje su imali
mnogo bolje rezultate od ostalih prodajnih
predstavnika, ¢ak i u prodaji Fosamax Plusa.
Sve u svemu, mora se priznati da je trzisni
udio Mercka prije uvodenja PD pristupa bio
39 posto, a da je nakon toga porastao na 65
posto - najvedi trzisni udio Fosamaxa u bilo
kojoj zemlji u svijetu.” U vrijeme objave
ovog teksta, meksicki udio Fosamaxa i dalje
je bio najvedi na svijetu.

"PD pothvat zahtijeva ogromnu energiju,*
nastavio je Bruzual. “Unato¢ ulozenom
vremenu i naporu jedva sam uvjerio nepo-
srednog Sefa da plati hotel i putne troskove
menadzerima i prodajnim predstavnicima
koji su sudjelovali na PD sastanku. Osim
toga, morao sam opravdati zasto osloba-
dam timove od njihovih svakodnevnih
zadaca. Meksiko je ogromna zemlja. Vrije-
me utroSeno na putovanje i putni troskovi




poprilicni su. A sada zamislite koliki je to
iznos ako u obzir uzmemo cetrdeset me-
nadzera 1 dvjestotinjak prodajnih pred-
stavnika. A proces je trajao vise od osam
mjeseci tijekom kojih smo poprilicno zane-
marili uobicajene aktivnosti kako bi se po-
svetili stvaranju novog. Da kojim slucajem
generalni direktor nije prihvatio i podrzao
PD proces, u Mercku ga sigurno ne bi bilo.*

"Pokusate li ikad uciniti nesto sli¢no", na-
stavlja Bruzual, "imajte na umu da ¢e vam
trebati dragocjeni resursi: novac te narocito
vrijeme. Povuéi prodajno osoblje s terena
na jedan dan podrazumijeva to da ste na
jedan dan zamrznuli redovne aktivnosti
pozivanja lije¢nika. A kada ljude odmakne-
te od svakodnevice, obicno postanu nervo-
zni. Merck (a to se slobodno moze reci za
farmaceutsku industriju opcenito) vrlo je
tradicionalna i staromodna kompanija. Sto
pedeset godina radilo se na jedan nacin.
Sve do nedavno, Merck je bio vtlo uspjesan.
Medutim, zbog dugotrajnog uspjeha naj-
¢esce postanete arogantni ¢cime odbacujete
samopropitivanje, otvorenost i promjene."

Kao s§to u morima, rijekama i jezerima
postoje podvodne struje, tako i u organi-
zacijama postoje nevidjjive protustruje koje se
opiru promjenama ciklicki se vracajudi tra-
dicionalnim obrascima ponasanja. lako je
njihov utjecaj ¢esto podsvjestan i nevidljiv,
ucinci su u konacnici devastirajuéi. Posto-
je¢i obrasci 1 politike vrlo ¢esto opstruira-
ju nove inicijative rijetko im dajuéi priliku
da se dokazu u praksi. Obi¢no se na kraju
uvijek izabire status quo rjesenje koje sustav
ostavlja u poznatoj sferi. Pritom se lideri
i menadzeri najc¢esée pozivaju na ,visoke

troskove i ,,neizvjestan ishod - svojevi-
sno ,,oruzje® kojim se ,,pakleni stroj za ubi-
janje inovacija“ najcesée sluzi. S obzirom
na to da je puno lakse kvantificirati vri-
jednost utrosenog novea nego vrijednost

Da kojim slu¢ajem generalni direktor

nije prihvatio | podrzao PD proces,

u Mercku ga sigurno ne bi bilo.

izgubljenih prilika (primjerice, jednodnev-
ni trosak radionice lakse je izmjeriti nego
potencijalne dobitke od sudjelovanja na
zajednickoj radionici) inicijatori promjena
imaju tezak zadatak da dokazu isplativost
pothvata. Stoga ne ¢udi dugoroc¢no odrza-
nje statusa quo. Upamtite, osobe koje se u
ovom trenutku nalaze na vrhu do uspjeha
su dosle u okvirima postojeceg sustava pa
stoga nemaju previse poticaja mijenjati ga
na bilo koji nacin - pogotovo kada je rije¢ o
idejama poput ,,pozitivnih devijacija® koja
znacajno iskacu iz uobicajenih okvira 1 pra-
vila.

Medutim, lideri i menadzeti o sebi ne misle
da su bespogovorni zagovornici statusa guo
niti osobe koje izbjegavaju rizik promjene.
U Merckn, zagovornici statusa quo sebe su
smatrali ,,zaStitnicima postojeceg opera-
tivnog sustava i kulturoloskih normi® na
kojima je izgradena ogromna globalna tvrt-
ka. Prema tome, destabiliziranje navedenih
vrijednosti i normi u velikom sustavu za-
sigurno nece tek tako proéi. Pravi izazov,
u kompanijama isto kao i u prirodi, ogleda
se u tome da sustav postigne odgovarajucu
prilagodbu promjenjivom okruzenju kako
bi ostao konkurentan, te da istodobno ocu-
va kvalitete koje su 1 dalje relevantne.
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U ovom kao i u prethodnim tekstovima
prezentirani su primjeri o tome kako pri-
vudi paznju 1 pridobiti na suradnju autori-
tete na pozicijama vlasti u razlicitim okru-
zenjima. U Vijetnamu i pitsburskoj bolnici
posebna pozornost posvecena je pridobi-
vanju podrske - ili barem formalnog pri-
stanka - osoba na vlasti. Medutim, kao $to
ste vidjeli na razli¢itim primjerima, entitet
»autoriteta™ u okviru PD procesa vrlo je
razlicit te se kontinuirani mijenja. U kon-
tekstu vijetnamskih sela i slicnih zajednica
sirom svijeta dovoljno je bilo privoljeti se-
oske lidere na implementaciju PD procesa.
Na razini ministarstva u Hanoiju, privola
je osigurana u trenutku u kojem je postalo
jasno da PD pristup otpetljava do tada ner-
jesive probleme. U pitsburskim bolnicama
autoriteti vise nisu mogli ignorirati Sire-
nje infekcije MRSA pa je zato PD pristup

Iako je u meksickom slucaju implementaci-
ja PD pristupa rezultirala znacajnim pove-
¢anjem prodaje, vrijedno je napomenuti da
Bruzual, nakon premjestaja na novo radno
mjesto u Cile, nije odlucio ponoviti isto.
Zasto? "Odgovor je jednostavan. Novi co-
untry menadzer nije gajio sklonost prema
projektu", pojasnjava Bruzual. "Takoder,
menadzer koji me je naslijedio u Meksiku
vremenom je dopustio da se projekt po-
stepeno ugasi usprkos svijetlom primjeru
Fosamaxa. 1 ne samo to. Odbio je primijeni-
ti PD pristup na druge proizvode.*

Bruzual nastavlja pojasnjavati zasto se
PD pristup nije prosirio izvan inicijalnih
okvira Fosamaxa i Meksika: "Obrambeni

objerucke prihvacen - jer je nudio rezultate.
Suprotno tome, Gray Warner u Mercku nije
pokusavao ukljuciti $iru strukturu autorite-
ta iznad njega u hijerarhiji niti je pokusao
lokalizirati PD inicijativu u druge poslov-
ne funkcije 1 geografska podrucja tvrtke.
Naime, od svih direktora kojima je on bio
nadreden samo je Bruzual dobrovoljno
pristao iskusati PD pristup. Ostale ,,novo
i drugacije” jednostavno nije zanimalo.
Upravo zbog toga - u kasnijoj fazi kada je
PD projekt poceo generirati zavidne rezul-
tate - postignuca pristupa nisu se suvise sla-
vila i promicala unutar sustava. Pridodamo
li tomu Merckovn stoljetnu tradiciju rigidnog
,command-and-control“ menadZmenta,
koji je mnogo snaznije ukorijenjen u toj
zajednici nego u selima i bolnicama, slabo
prihvacanje PD pristupa u toj kompaniji
sasvim je razumljivo.

imunoloski mehanizmi sustava odbacuju
sve ono §to nije 'izmislieno ovdje'. Cak ni
nakon objave velikog ¢lanka u London Ti-
mesn kojl je nahvalio PD pristup i ogromni
rast prodaje u Meksiku (¢lanak smo iskopi-
rali viSe tisuca puta i poslali na vise tisuca
adresa), ljudi u kompaniji i dalje su komen-
tirali: 'hm.... da... ali to je Meksiko. Mi nismo
Meksiko. Mi smo drugaciji.' Generalni di-
rektor Mercka za Argentinu pazljivo je pro-
¢itao izvjesce o PD rezultatima te nas je u
sumnji i nevjerici upitao: 'Je i to doista isti-
na?' Kako bismo zadovoljili njegovu znati-
zelju poslali smo mu svu dokumentaciju i
izvjesée revizora. Medutim, nikada nam se
vise nije javio. U drugim zemljama takoder
nista ozbiljnije nije pokrenuto. Bilo je nekih




pokusaja koji su brzo propali zbog nedo-
statka podrske visokog menadzmenta.”

David Gasser, jedan od direktora Bruzu-
alova izvr$nog tima, ovim je rije¢ima opi-
sao negativne ucinke neprestane rotacije
klju¢nih ljudi: “Promjenom lidera i pre-
mjestanjem cvrstih zagovornika unistavate
momentum ovakvog procesa. Fosamax je
bio briljantan uspjeh te je istovremeno bio
'krhka bilj¢ica' u dzungli Merckove kulture
koja trazi puno paznje i posebnu njegu.
Rotacijom lidera, menadzera i prodajnih
predstavnika razbijala se simbiotska mreza
koju smo mukotrpno stvarali. Krhka eko-
logija koja je potaknula promjene nikada
nije sazrela u toj mjeri da se mogla samo-
stalno prosiriti u druge dijelove sustava.” U
svojim navodima Gasser istiCe nesto veo-
ma bitno. Prije PD-a, naime, uspjesi su se
dogadali u zatvorenim zajednicama (uklju-
¢ujudi bolnice) u kojima je skupina dionika
relativno stabilna. U velikim kompanijama
takve stabilnosti nema jer se tamo cesto
provodi tzv. ,rotacija zaposlenika® (engl.
Job rotation, HR proces poticanja osobnog

Bruzual je sam sebi postavio retoricko pita-
nje: "Sto sam ja iz svega naucio? U farma-
ceutskoj industriji uobicajeno je da vam uvi-
jek netko nareduju 7 Cete 1 kako Cete raditi.
Jednom kada napredujete do razine do koje
sam ja napredovao 'osloboditi ljude kako bi
¢inili ono $to misle da trebaju ¢initi' sma-
tra se beregom - potpuno neprirodnim i ne-
primjerenim ponasanjem za koje cete vrlo
brzo snositi posljedice. "Pozitivne devijacije'

Kontinuirano premjestanje

najcesce vodi tome da se svjeZe

ideje ,,obracenika” brzo i lako

okostalog sustava.

razvoja djelatnika i razbijanja ,,silosa® po-
jedinih funkcija koji uvodenjem novih per-
spektiva poboljsava ucinkovitost i surad-
nju). Iako su argumenti za implementaciju
»rotacije” sasvim u redu, apsolutno su po-
gubni kada se nastoji izgraditi kriticna masa
»»sljedbenika® koji ¢e biti posveéeni novom
pristupu jer kontinuirano premjestanje naj-
cesée vodi tome da se svjeze ideje ,,obrace-
nika® brzo 1 lako utope u institucionalnoj
memoriji okostalog sustava.

definitivno su utjecale na moje liderstvo: od
pukog "naredivanja' i 'kontroliranja' presao
sam na 'poticanje', 'ohrabrivanje' 1 'osnazi-
vanje' individualnih inicijativa. Za mene je
to bilo veoma bitno novo iskustvo.*

Podredeni djelatnici primijetili su promje-
ne u Bruzualovu stilu. S obzirom na to da
viSe nije bio toliko direktivan, u pocetku
su se ozbiljno zabrinuli da ,,nije slu¢ajno

utope u institucionalnoj memoriji
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O PD-u Gray Warner kaze: "Prije

susreta s PD-om poku$ao sam s

brojnim alatima. Medutim, nije islo.

Pomaka nije bilo. A onda smo pokusali

s 'pozitivnim devijacijama’ koje su vrlo

brzo pozitivno utjecale na sustav."
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bolestan® jer se ,,veoma cudno‘ ponasao.
"Mogu reéi da danas mnogo vise slusa te
da mnogo vise pita", kaze Raimondo. ,,Na-
ucio je mobilizirati 'vojsku'. Tragovi PD
iskustva ¢vrsto su utkani u njegovo sva-
kodnevno liderstvo. Nazalost, on je tek
malo zrnce pijeska u univerzumu ogromne

Trajni preokret u prodaji Fosamaxa na mek-
sickom trzistu potvrduje pretpostavku da
PD proces itekako funkcionira u velikim
profitnim kompanijama. Pa ipak, sve ono
sto se kasnije dogadalo pobuduje intrigan-
tna pitanja:

* zasto se PD pristup nije prosirio u dru-
gim segmentima i regijama?

* je li rigidni sustav upravljanja - kao onaj u
Mercku - negativno koreliran s uspjesnom
primjenom PD-a?

* koji elementi sustava korporativhog
upravljanja zadrzavaju pristup u uskim
izoliranim podrucjima?

tvrtke. Jedinstven je u odnosu na sve druge
direktore meksickog Mercka."

Gray Warner, osoba zasluzna za pokretanje
PD procesa, rezultate sagledava u okviru
»gorkih® i slatkih® impresija. "Prije susre-
ta s PD-om pokusao sam s brojnim alati-
ma. Medutim, nije iSlo. Pomaka nije bilo.
A onda smo pokusali s 'pozitivnim devija-
cijama' koje su vtlo brzo pozitivno utjecale
na sustav; siguran sam da ljudi ukljuceni
u projekt medu sobom danas razgovaraju
drugacije. Drugacije pristupaju poslu. Na
finalnom susretu u Ciudad de Mexicu kru-
zili smo dvoranom i razgovarali s ljudima
pitaju¢i ih o dojmovima. Jedan prodajni
predstavnik, koji nije bio PD, rekao nam je:
'Shvatio sam da mali pomaci mogu enor-
mno utjecati na sustav'. Sve u svemu, mogu
kazati kako su osobe ukljucene u PD pro-
ces vise angazirani na poslu te da drugacije
pristupaju zadacima."

Kompanija Merck istinsko je utjelovljenje
klasicnog omandno-kontrolnog upravljackog
sustava koji se manifestira u inzenjerskom
upravljanju drustvenim odnosima, zop-down
pristupu i autoritarnom stilu vodenja.

Osnovno obiljezje komandno-kontrolnog
svjetonazora ogleda se u vjerovanju da se
nesigurnost i rizik mogu ublaziti pomnim
planiranjem, upravljanjem 1 kontrolom
¢ime se omogucava veca predvidljivost i
smanjuje moguénost promasaja prilikom
targetiranja ciljeva. Pisci, publicisti, konzul-
tanti i gurui menadzmenta ve¢ desetlje¢ima




upozoravaju na ograni¢enja komandno-
kontrolnog modela - bez puno uspjeha.
Zasto? Jer se ispod povrsine pristupa krije
duboko ukotijenjen sustav dogmatskih pravila
7 uyjerenja koji se tesko mijenja. Jedno od tih
pravila je, primjerice, spomenuti presutni
psiholoski sporazum kojim zaposlenik za-
mjenjuje rad za placu.

Vise je razloga zbog kojih vecina kompa-
nija primjenjuje klasi¢ni model upravljanja,
a jedan od osnovnih je taj da doista /zgl-
da kako je rije¢ o najucinkovitijem nacinu
realizacije postavljenih ciljeva. Medutim,
iako je mozda doista tako u kontekstu tzv.
»tehnickih problema® koji se odnose na
ono $to "znamo da znamo* (npr. lansira-
nje marketinske kampanje) ili na ono $to
"znamo da ne znamo" (npr. istrazivacki
protokoli za ispitivanje nove supstance lije-
ka) u kontekstu tzv. ,,adaptivnih problema“
primjena klasi¢cnog modela ne pruza oceki-
vane rezultate.

Alfred North Whitehead jednom je prili-
kom rekao: “Napredovanje civilizacije o¢i-
tuje se u povecanju operacija koje se obav-
ljaju rutinski i bez razmisljanja.*

Jedna od mnogih vrlina klasicnog koman-
dno-kontrolnog modela manifestira se
upravo u ovoj ideji: §to se vise toga moze
ostvariti produktivnim rutinama, to je ma-
nja mogucnost gubitka vremena i resursa
na improviziranje u stvaranju necega $to
vec postoji.

Bruzualovi komentari potvrduju da se
Merck, kao i veéina drugih korporacija, u
poslovanju oslanja na uhodane procedure
1 protokole. Stoga ¢e u slucaju kada treba
birati izmedu uhodanog fop-down pristupa i
primjene sumnjivog, amorfnog, te istovre-
meno tesko predvidljivog bottom-up proce-
sa uvijek odabrati prvo. Jer, zasto napustiti

»dokazano u korist ,,problematicnog*? Na
koncu, ,,dokazano® zahtijeva mnogo manje
vremena i truda.

Gledano u ¢jelini, poduzeca spadaju u red
iznimno ucinkovitih organizama. (Trziste
vtlo brzo kaznjava neucinkovite manife-
stacije.) Sofisticirani upravljacki alati suvre-
menih organizacija liderima i menadzZerima
daju razumno jamstvo da ¢e se odluke vrha
pretvoriti u neposredne aktivnosti na ,,pr-
vim linijama fronte®.

Sve u svemu, nema sumnje da ,,upravljanje
u realnom vremenu®, , financijska kontro-
la* 1 razni operativni alati (npr. Six Sigma,
BPR - reinzenjering poslovnih procesa,
placanje prema ucinku i drugi) pomazu u
tome da strucnjaci ucinkovito upravljaju
poduzecem.

Poput mnogih drugih kompanija, Merck
vlastito poslovanje vodi pod pretpostav-
kom wjeta oskudice kada oskudne resurse
obicno raspodjeljuje sredisnja vlast. Takva
uloga sredi$njoj vlasti daje priliku i mo¢ da
pregovara o ustupcima, rjesava konflikte,
odreduyje prioritete te smanjuje transakcij-
ske troskove. Primjerice, sjetite se samo
koliko je Bruzual bio osjetljiv na troskove
organiziranja sastanaka (smjestaj i putni
troskovi) te na troskove vremena utrose-
nog na PD proces umjesto na prodaju.

Oskudica je ugradena u Merckor genetski
kod. Razmotrite li dublje navedene po-
stavke i nacin razmisljanja koji iz njih pro-
izlazi, bolje ¢ete razumjeti prepreke prili-
kom eksperimentiranja s PD pristupom.
Oskudica, a ne obilje, u temeljima je hi-
jerarhijskog ustroja - na isti nac¢in kao sto
je kraljevska krvna loza u temeljima svake
monarhije od vremena Babilona pa sve do
danas. Ukratko receno, oskudica cuva po-
stojeci poredak.
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Korporacije se plase neuspjeha. Nakon
§to se eventualni promasaji pojave, hitro
ih uklanjaju: prvo se pomno analiziraju
uzroci, a zatim se implementiraju preven-
tivne mjere. Oslanjajuéi se na suvremene
upravljacke alate i procese, lideri i me-
nadzeri angaziraju djelatnike na provedbi
korektivnog plana. Pritom su lideri i me-
nadzeri razumno uvjereni da ¢e se naredba
"kormilo ostro udesno" doista postovati te
da ¢e skrenuti ,,brod* njihove tvrtke ude-
sno. Naime, jedan od trijumfa modernog
menadzmenta ogleda se u nasljedu ¢vrsto
povezanih operativnih sustava koji obic-
no funkcioniraju u praksi. Funkcioniranje
korporacija zasnovano je na uvjerenju da

Einstein je jednom prilikom rekao: "Sve
treba uciniti $to jednostavnijim...ali pritom
ne treba pretjerivati!" U veéini slucajeva

Einstein je jednom prilikom rekao:

"Sve treba udiniti $to jednostavnijim...

ali pritom ne treba pretjerivati"
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se neuspjeh moze iskorijeniti racionalnom
analizom 1 discipliniranom primjenom
znanosti liderstva i menadzmenta. Medu-

tim, labavije medupovezane organizacije i
zajednice (npr. selo, NGO, sveuciliste itd.)
korporativne upravljacke alate dozivljava-
ju problemati¢nima. ,,Pozitivne devijacije®
(usmjeravanje na ucinkovite pojedince koji
uspijevaju usprkos nepovoljnim okolnosti-
ma) ocito su vise privlacne organizacijama
koje ne koriste standardne modele i metode
te nisu toliko sigurne u sebe prilikom me-
taforickog kretanja iz tocke A u tocku B.
Proces PD pocinje s uspjesnom praksom
koja funkcionira u zahtjevnim uvjetima te
se potom vraca unatrag,

mnogo je valjanih razloga za primjenu kla-
si¢nog upravljackog modela. No, u skladu s
Einsteinovim citatom, jednostavna rjesenja
ponekad ipak predstavljaju pretjerano po-
jednostavljenje. Postoje, naime, okolnosti
u kojima standardni model jednostavno ne
funkcionira. Problem je u tome $to je takve
okolnosti tesko uociti ex ante.

Bottom-up proces uvodi raznolikost cime se
prosiruje mogudi "prostor rjesenja" jer - do
odredene mjere - vise raznolikosti zapravo
podrazumijeva vise adaptivnog kapaciteta.
Male, nejasne i zamagliene komponente
sustava - koje je veoma lako previdjeti - u
kompleksnim okruzenjima mogu se na
koncu pokazati vitalno vazne (Genentech i
Merck). Dakle, obracati paznju na detalje



iznimno je bitno, a obracati paznju na sitne
detalje mozda jos i bitnije. U prirodi, de-
talji o kojima govorimo manifestiraju se u
genetskim bazenima i sitnim mutacijama. S
druge strane organizacijske mutacije primarno
se javljaju medu subjektima koji su najblizi
stvarnim aktivnostima i to u vidu malih pri-
lagodbi prilikom suoc¢avanja s neda¢ama ili
povoljnim prilikama.

Ljudi koji se nalaze pri dnu organizacij-
ske piramide (djelatnici #a ili pri prvim li-
nijama izravno ukljuceni u usluzivanje ili
proizvodnju) svaki dan sudjeluju u nekoj
visti ,,eksperimenta®. Medutim, standar-
dni upravljacki model uopée nije prilago-
den osluskivanju informacija koje kolaju u
smjeru ,,odozdo prema gore®, a pogotovo
nije voljan uciti na temelju tako dobivenih
saznanja.

Kao sto je ranije opisano, Merck Mexico u
PD procesu otkrio je nekolicinu inovativ-
nih prodavaca koji su na svoju ruku ekspe-
rimentirali 1 ucili kako bi pronasli vlastita
rjesenja za povecanje prodaje i bolju surad-
nju s lijecnicima. Vremenom su uspjeli na-
praviti mikro adaptaciju na meksicku mikro
klimu - usprkos Merckovim standardiziranim
globalnim smjernicama za prodajnu mrezu.
Nazalost, meksicki uspjeh nije se replicirao
pa je propustena velika prilika da se model
prosiri u drugim dijelovima sustava.

Kao globalna kompanija koja prodaje svoje
proizvode na trzistima $irom svijeta, Merck
je trebao napraviti bezbroj mikro adaptacija
opisane vrste kako bi optimizirao poslova-
nje u svakoj pojedinoj mikroklimi ¢ime bi
znacajno unaprijedio konkurentnost. No,
stroga pravila klasicnog komandno-kon-
trolnog modela ugusila su mala tiha otkri¢a
nastala ,,negdje dolje na terenu® pa ne ¢udi
§to ih visi menadzment nije uocio sve dok
ih PD proces nije izbacio na vidjelo.

Organizacijske mutacije primarno se

javljaju medu subjektima koji su najblizi

stvarnim aktivnostima i to u vidu
malih prilagodbi prilikom suocavanja s

nedac¢ama ili povoljnim prilikama.

Najvedi nedostatak standardnog modela je
u tome $to standardizaciju procesa ,,gura“
predaleko gubedi time snagu i koristi vaz-
nih lokalnih saznanja i estetskih prosudbi.
Adaptivna prilagodba, naime, zahtijeva izos-
trenu percepciju i visoku mo¢ rasudivanja te
pored toga ovisi o yestini prilagodavanja.

Kontekst 1 situacije brzo se mijenjaju pa
univerzalni protokoli (jednaki za sve situa-
cije) jednostavno ne funkcioniraju. Upravo
zbog toga - jer je shvatio koliko je to vazno
te u kojoj mjeri moze pomodi u izgradniji
boljih odnosa s lije¢nicima - Gray Warner
pozelio je redizajnirati Merckove procedure
kontaktiranja lijecnika.

Posezanje za inteligencijom zajednice koja
bi se trebala mijenjati ne predstavlja pana-
ceju inspiriranu ideologijom ,,0snazivanja®,
»participacije djelatnika® ili ,,demokraci-
je na radnom mjestu®. Pa ipak, meksicki
uspjeh pokazuje da je izuzetno vazno an-
gazirati obicne ljude jer su najcesée upravo
oni glavni izvor inovativnih rjesenja koja
potom dovode do boljih rezultata. Anga-
ziranje obi¢nih ljudi najbolji je nacin da se
skriveno znanje iznese na povrsinu. Anga-
ziranjem obi¢nih ljudi najlakse se mijenja
njihova konkretna praksa.
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Prethodna promisljanja isticu mnoge nepo-
voljne ¢imbenike koji otezavaju primjenu
pristupa ,,pozitivnih devijacija“ u profitnim
organizacijama i korporacijama. Medutim,
uciniti nesto takvo ipak je mogucée. U na-
stavku teksta opisuje se vrlo uspjesna PD
prilagodba u Goldman Sachsu koja nudi in-
trigantne razlike u odnosu na slucaj Mercka
jer su obje tvrtke:

1. pokusavale shvatiti zasto neki prodajni
predstavnici ostvaruju bolje rezultate od
drugih;

2. nastojale prosiriti uspjeh jedne regije na
druge geografski disperzirane jedinice.

Prodajna sila idealan je poligon za testiranje
pretpostavki o performansama i promjeni
radi toga §to su prodajni predstavnici obic-
no neovisniji od djelatnika koji rade u pro-
izvodnji ili administraciji tvrtki. Osim toga,
zbog individualnih razlika u produktivnosti

Goldman Sachsova jedinica za upravljanje
privatnim bogatstvom (Private Wealth Ma-
nagement Unit - PWM) prosla je niz kontro-
verznih inicijativa #gp-down uvodenja pro-
mjena. S jedne strane, terenska mreza od
tristo investicijskih savjetnika patila je pod
pritiskom centrale iz New Yorka koja je
kontinuirano mijenjala politike i pokusava-
la ih implementirati naredivanjem ,,0d vrha
prema dolje”. S druge strane, centrala je
smatrala da na terenu ne nailaze na odgova-
rajucu responzivnost u smislu provodenja

1 odnosu prema poslu, u toj poslovnoj
funkciji cesto se koriste stimulacije (provi-
zije) za uskladivanje korporativnih i indivi-
dualnih interesa. Upravo se u tom dodat-
nom slobodnom prostoru otvara plodno
tlo za razvoj ,,pozitivnih devijanata®.

Opisali smo kako se PD proces odvijao u
Merckn. S druge strane slucaj Goldman Sach-
sa ohrabrujuéi je pomak u kontekstu imple-
mentacije PD pristupa u velikoj profitnoj
kompaniji koja je angazirala investicijske
savjetnike bogate klijentele da u svojim
redovima pronadu ,,pozitivne devijante®
kako bi od njih naucili u¢inkovitu praksu te
je potom prosirili sustavom. Naravno, kao i
uvijek u PD procesu, sudionicima je ostav-
ljeno na volju hoce li se ukljuciti ili nece.
Medutim, u slucaju Goldman Sachsa svi su
prihvatili poziv. U roku od dvije godine,
novi nac¢in ponasanja i poslovanja prosirio
se na svih jedanaest regija SAD-a.

neophodnih promjena kako bi se odrzao
korak sa zahtjevnim trzistem.

Investicijski savjetnici (IS) na terenu su
obic¢no bili samostalno ili u timovima od
dvije do tri osobe. Svaka jedinica nastoja-
la je osmisliti individualni pristup bogatoj
klijenteli 1 ponuditi im znanja 1 vjestine u
upravljanju imovinom. lako je uspjeh u
ovom poslu, naravno, umnogome ovisio o
postighutim rezultatima, takoder je ovisio
O dubinii kvaliteti odnosa s klijentima koji su




Cesto trajali desetlje¢ima. Primjerice, odnos
IS-a s klijentima bio je takve prirode da su
ih potonji pozivali na vjenc¢anja, ,,bar mi-
cve® (zidovski vjerski obred uvodenja tri-
naestogodisnjega djecaka u zajednicu zre-
lih i odgovornih ljudi, nakon c¢ega djecak
moze za bogosluzja u sinagogi ¢itati Toru,
op.ut.) i razne promocije pa su se odnosi
tako prenosili s jedne generacije na drugu.
Upravo radi toga investicijski savjetnici bili
su i ostali vtlo neovisni o samoj tvrtki. Ako
bi, primjerice, presli u drugu investicijsku
banku njihovi klijenti naj¢esée bi ih u tome
pratili. Takav polozaj davao im je neuobi-
¢ajenu mo¢ pa zbog toga nisu bili suvise
izlozeni korporativnoj hijerarhiji.

S druge strane ovog klasi¢nog raskola ,,te-
ren protiv uprave® nalazio se visoki me-
nadzment Goldman Sachsa - duboko zabri-
nut zbog razornih transformacija koje su
zahvatile industriju u vidu sve vecih regu-
latornih pritisaka, zahtjeva za povecanom
transparentnoséu 1 smanjivanja postred-
ni¢kih naknada. Stoga su postavili pitanje:
$to treba uéiniti da Goldman Sachs zadrzi
postojecu bogatu klijentelu, poveca profi-
tabilnost i osigura daljnji rast imovine pod
upravljanjem u turbulentnom i sve konku-
rentnijem okruzenju?

Klasi¢no rjesenje uprave? ,,Promijeniti na-
¢in rada IS-a tako da se brokerske nakna-
de zamijene naknadama za savjetovanje®.
Medutim, investicijski savjetnici zestoko
su se opirali nagloj promjeni politike $to
je strasno razljutilo nadredene. Oni su, na-
ime, smatrali kako postoje jasni i neosporni
poslovni razlozi za uvodenje opisane pro-
mjene te su im iste ,uvjetljivo pojasnili
preko posebne PowerPoint prezentacije. Pa
ipak, minuciozna SWO'T analiza na koncu
ipak nije potaknula terenske operativce da
doista promijene dosadasnji nacin poslo-
vanja. Suocen s neuspjehom, menadzment

je potom doradio inicijalnu prezentaciju
imajudi pritom na umu sljedeéu premisu:
»Moramo pronadi pravi pristup komunika-
ciji s terenskim zastupnicima... jedino tako
mozemo pridobiti tvrdoglave nevjernike®.

David Dechman, Sef americkog PWM-
a, nasao se tada u epicentru turbulentnih
zbivanja. Krajem 2001. godine PWM je-
dinica suocila se s nezadovoljstvom broj-
nih dionika $to je ponukalo Dechmana da
napusti ulogu autoriteta i odbaci klasicna
menadzerska ,,tjesenja” tipa "hajdemo pri-
premiti bolju prezentaciju... bolje komuni-
citati... bolje upravljat vlastitim znanjem"
ili "hajdemo uvesti bolja i ¢vtséa pravila i
procedure". Dechman je istinsko liderstvo
demonstrirao kada se investicijskim savjet-
nicima obratio s intrigantnim pitanjem ko-
jim ih je potaknuo da se oslone na ste¢ena
znanja i vlastitu mudrost: "Jesu li neki ti-
movi - unato¢ slicnim trzisnim uvjetima i
prilikama u kojima posluju - sposobni pre-
zivijeti u ovako teskoj poslovnoj klimi?"

Na ovome mjestu treba kazati kako David
Dechman nikada nije ¢uo za PD proces
»pozitivnih devijacija“. Medutim, tvrdo-
glavost i1 ozbiljnost problema s kojim se
suocio s jedne te neovisnost osoba koje

Investicijski savjetnici Zestoko su se

opirali nagloj promjeni politike sto je

straSno razljutilo nadredene.
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je pokusavao mobilizirati s druge strane,
ponukali su ga da zntuitivno pokrene proces
koji je u svakom bitnom aspektu identican
PD-u.

Dechman je oformio grupu sestorice utje-
cajnih IS-ovaca te im je dao zadatak da sa-
mostalno osmisle upitnik naziva "Procjena
ucinkovitosti  investicijskih  savjetnika".
Zadatak je takoder podrazumijevao katalo-
giziranje uobicajene prakse te nakon toga
otkrivanje iznimno uspjesne prakse. Clano-
vi grupe zalozili su se da ¢e istrazivanjem
obuhvatiti sve IS-ove te ostale vise 1 manje
bitne djelatnike kako bi dosli do relevantnib
1 skalabilnih rezultata (primjerice, zahtjev je
bio taj da bostonska funkcionalna praksa
mora biti prenosiva u Dallas).

U prvoj dvomjesecnoj fazi oformljene su
fokus grupe u koje su ukljuceni svi investi-
cijski savjetnici sustava. Razgovori su potom
iznjedrili osnovnu bazu uobicajenih zajed-
nickih praksi, s time da bi se ponekad - ve-
oma stidljivo - javljali neuobicajeni postupei koji
su davali odlicne rezultate. Druga faza PD
projekta usredotocila se na otkrivanje i ana-
lizu neuobicajene prakse, a odnosila se na
dubinske intervjue s naslu¢enim potencijal-
nim ,,pozitivnim devijantima“. U trecoj fazi

objedinjeni su svi prikupljeni podaci i nalazi.
Timovi (sastavljeni djelomi¢no od pojedina-
ca koji su ve¢ primjenjivali inovativne pristu-
pe te od zagovornika koji su ih prihvatili u
hodu) angazirano su suradivali pa je projekt
dobio na zamahu. Vremenom je otkriveno
pet specificnih praksi koje su se ¢inile po-
sebno relevantne. Nakon toga, timovi su do-
bili zadatak da samostalno dizajniraju proces
ucenja kroz aktivnosti (djelovanje) kako bi
se svakom IS-u $irom zemlje omoguéilo da
slobodno pristupi inovativnim idejama, ra-
spravlja o njima te ih na dobrovoljnoj osno-
vi koristi u svakodnevnoj praksi.

Kada je doslo vrijeme za diseminaciju nau-
¢enog, timovi koji su prepoznali PD praksu
pretvorili su se u svojevrsne ,,desantne jedi-
nice* koje su obilazile urede, razgovarale sa
savjetnicima i objasnjavale zasto 1 kako funk-
cionira odredena praksa. U svakoj ekipi bila
je jedna osoba iz lokalnog ureda tako da je
barem jedan ¢lan tima uvijek bio ,,lokalni
resurs® za odredenu temu. Kasnije, kada su
lokalni timovi trebali dodatna pojasnjenja,
mogli su se slobodno obratiti osobi iz lokal-
nog ureda. Time je stvorena izuzetno po-
zitivha atmosfera - prvenstveno stoga $to
je svaki tim mogao iz prve ruke svjedociti
ucinkovitoj PD praksi drugih savjetnika.

Treca faza procesa odnosila se na izgrad-
nju sustava za mjerenje napretka realizacije
ciljeva i pracenja trendova. Dechman je je-
danaest regionalnih ureda rangirao prema
kvaliteti implementacije pet inovativnib praksi
te je potom objavio rezultate. Proces rangi-
ranja bio je posve transparentan i temeljio
se na strucnim ocjenama drugih investicij-
skih savjetnika. Osim toga, uredi koji nisu
prihvatili inovativau praksu ni na koji nacin
nisu bili sankcionirani. Jednostavno receno,
Jjudi su se osjecali dobro kada bi se pojavili
na vrhu liste 1 lose kada bi ostali prikova-
ni na dnu. Svi zajedno pazljivo su pratili




ocjene - kako bi uo¢ili vlastiti napredak - jer
nitko nije zelio biti na ,,crnoj listi®.

Menadzment Goldman Sachsa pokusao je
pomocu ,,skolskih metoda® komuniciranja
prenijeti djelatnicima informacije o prije-
teim promjenama na trzistu. Medutim, u
tome nije uspio. lako ,,skolske analiticko-
komunikacijske tehnike ponekad vtlo do-
bro funkcioniraju, u slucaju konvencional-
no isporucenog eksplicitnog znanja - kada
je isto upakirano poput pizze u uredne
kutije s ,,nadjevom* teorija, najboljih prak-
si i ratnih prica - konzumira ih iskljucivo
mozak pa se zbog toga iste rijetko pretvore
u konkretnu akciju. Ucenje koje nazivamo
intuicijom, nanjem 1 ydravim razumon U orga-
nizacijski krvotok ulazi isklju¢ivo putem
osmoze, oblikovano drustvenim kontek-
stom. Kako bi ozbiljna upozorenja me-
nadzmenta doista doprijela do zaposlenika,
trebalo je usvojiti drugaciji pristup.

Studija slucaja Mercka i kontrastni primjer
Goldman Sachsa opisuju izazove prodajnog
osoblja i njihove napore da prosire ,,pozi-
tivne devijacije” sustavom. Medutim, ko-
nacni rezultati znacajno su se razlikovali.
Merck je primijenio PD pristup na problem
lo$e prodaje Fosamaxa - na drugim trzistima
hit lijeka - nastojeci njime obuhvatiti cijelu
meksicku prodajnu mrezu. S druge strane
Goldman Sachs je koristio metodologiju vtlo
slicnu PD-u kako bi pove¢ao produktivnost
tristotinjak investicijskih savjetnika Sirom
SAD-a. Obje inicijative na koncu su se po-
kazale uspjesne: proces je dokumentiran te

Tijekom uvodenja PD pristupa stara su-
parnistva medu IS timovima znacajno su
oslabila. Prema njihovim svjedocanstvima,
prvi put u katijeri dozivjeli su osjeéaj "za-
jednic¢kog pobjedivanja" koji se vtlo brzo
prometnuo u novu poslovau etiku. A kako
su investicijski savjetnici nadvladali vlastitu
»posebnost®, skepticizam je ustupio mje-
sto povjerenju.

PD proces, proveden tijekom osamnaest
mjeseci, temeljito je promijenio ponasange,
praksu 1 rezultate. Poslovna jedinica PWM
znacajno je poboljsala konkurentnost u
odnosu na konkurente. Tri godine kasni-
je, PWM jedinica udvostrucila se prema
velicini pa su je dionicari odlucili izdvojiti
u posebnu tvrtku kako bi se bolje ispratio
agresivni rast. Prosjecna produktivnost po
savjetniku gotovo se udvostrucila, velicina
tima se uvecala, a poslovni model uteme-
ljen na naknadama siroko je prihvacen.

Studija slucaja Mercka i kontrastni

primjer Goldman Sachsa opisuju

izazove prodajnog osoblja i njihove

napore da prosire ,,pozitivne

devijacije” sustavom.
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je empirijski dokazano znacajno poboljsa-
nje dugoro¢no odrzivih rezultata. Pa ipak,
Merck definitivno nije iskoristio sve poten-
cijale PD-a pa bi trebao ponovo pokrenuti
proces kako bi se pozitivna praksa prosirila
na druge geografske jedinice. Za razliku od
toga, u Goldman Sachsu PD pristup je intet-
naliziran kao novi na¢in vodenja poslovanja.

Moze li se kazati da uspjeh PD-a u Goldpan
Sachsn nudi nadu da standardni model po-
lako gubi utjecaj na korporativni mindset?
Odgovor je vierojatno negativan. Zasto?
Private Wealth Management jedinica unutar
Goldman Sachsa funkcionira vise kao neka
labavo spojena zajednica nego kao tradi-
cionalna kompanija u klasichom smislu.

Investicijski savjetnici funkcioniraju kao
neke polunezavisne fransize, svaka s vla-
stitom skupinom vjernih klijenata. (Per-
cepcija nezavisnosti vazna je za pruzanje
nepristranih i objektivnih financijskih sa-
vjeta bogatim klijentima.) Prema tome, visi
menadzment ne moze “diktirati” investi-

cijskim savjetnicima 7 Ce 1 kako Ce raditi.
Kao i u slu¢aju vijetnamskih sela, vi$i me-
nadzment je shvatio da umjesto nameta-
nja pravila treba poticati mudrost, tacitna
znanja 1 poduzetnicki duh investicijskih sa-
vjetnika. Goldman Sachs je usvojio strategiju
mudrog usmjeravanja i ostvario fantasticne
rezultate. Uspio je na jedinstven nacin pri-
lagoditi PD pristup vlastitim potrebama te
je u konacnici realizirao toliko Zeljeni cilj.

Translated and reprinted by permission of Positive Deviance Collaborative. This article was originally published
under the English title Pioneering the PD Process at Merck. Copyright ©2019. by ,,Positive deviance Collaborative®,

all rights reserved. www.positivedeviance.org

Richard Pascale, jedan od vodecih svjetskih stru¢njaka

[ . znanosti liderstva i menadzmenta. Tijekom doktorskog

[ g'E, ‘Iﬂ! studija na Harvard Business Schoolu kao poslovni
M ; savjetnik radio j 7
jetnik radio je u McKinsey & Company te se odmah na

pocetku karijere proslavio koautorstvom poznatog 7§
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Framework modela (Pascale, Peters, Waterman, Philips).
Autor je bestselera The Art of Japanese Management.
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°rirucnik za
mplementaciju
°D pristupa

Svrha prirucnika

Svrha priru¢nika ogleda se u tome da potencijalne korisnike upozna s PD pristupom i osnovnim PD
alatima koje je potrebno poznavati na pocetku primjene. Priru¢nik ukljucuje: kratki opis osnovnih na-
Cela, metodologiju i procese koji su PD intervencije ucinili toliko uspjesnima. Priru¢nik je podjednako
namijenjen liderima, menadzerima i moderatorima te im pomaze da Sto brze pokrenu PD procese
koriste¢i pritom cetiri osnovna koraka: definirati, determinirati, otkriti i oblikovati. Navedeni koraci
kontinuirano se ponavljaju cinedi pritom iterativnu mapu procesa.

Kratkoca i jednostavnost PD pristupa trebala bi privudi znatizelju clanova zajednice suocenih s kom-
pleksnim problemima rjesavanje kojih zahtijeva bihevioralne i drustvene promjene. PD pristup po-
godan je za trazenje rjeSenja koja vec sada postoje u zajednici ¢ime omogucuje prakticarima da
postojece znanje iskoriste kao polugu za Sirenje uvida i dobre prakse. PD pristup najbolje se moze
shvatiti djelovanjem. Najucinkovitiji je kada se implementira u praksi.
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Kada se PD pristup koristi

Pristup ,,pozitivnih devijacija”“ najbolje je koristiti kada konkretan problem s kojim se suocavamo
iskazuje sljedeca obiljezja:

* nije iskljucivo tehnicke prirode te zahtijeva bihevioralne i/ili drustvene promjene,

* rijec je o tesko rjeSivom problemu; dosadasnji pokusaji nisu polucili rezultate,

* U zajednici nailazimo na , pozitivne devijante",

 za implementaciju PD pristupa imamo neupitnu potporu posvecenog lokalnog vodstva.

Osnovna nacela PD pristupa

Prilikom pokretanja PD procesa u zajednici vodite racuna o ovim osnovnim nacelima:

* zajednica mora imati osjecaj vlasnistva nad cijelim procesom.

* Zzajednica otkriva postojece neuobicajeno, ali uspjesno ponasanje (PD propitivanje).

* zajednica razmatra i analizira rjeSenja koja ,,pozitivni devijanti* koriste i prilagodava ih specificnim
okolnostima.

 zajednica samostalno dizajnira plan implementacije PD modela i Sirenja uspjesnog ponasanja i
strategija.

* clanovi zajednice sami uvidaju da je "drugi ¢lan zajednice, koji Zivi u istim uvjetima i na raspolaganju
ima iste resurse, 'usprkos svim preprekama’ ucinkovit" (drustveni dokaz).

Umjesto pukog kognitivno-intelektualnog znanja, PD pristup naglasava praksu - kako umjesto Sto ili
zasto. PD mantra glasi:,Mnogo je vjerojatnije da cete djelovanjem otkriti novi nacin razmisljanja nego
da cete razmisljanjem otkriti novi nacin djelovanja.” U tom smislu prisjetite se mudrosti stanovnika
vijetnamskih sela.

 Zelite li otkriti istinski ucinkovita inovativna rjesenja ukljucite predstavnike cjeline sustava; odvazite

se i posjetite neobicna mjesta kako biste ukljucili neobicne ljude.
* slijepo se drzite mudrosti "ne poduzimajte nista (o meni) bez da (mene) konzultirate".
* zajednica samostalno kreira viastite kriterije uspjesSnosti te samostalno prati napredak.

/Znacajke PD procesa

PD proces promice bihevioralne i drustvene promjene zato Sto:

* je rijeC o generativnom procesu (j. ssmoorganiziraju¢em, izvirucem procesu),
* se temelji na prednostima i snagama,

* ga ne vode izvanjski “eksperti®,

* mu sami clanovi zajednice osiguravaju kulturalno primjerenu ekspertizu,

* je ugraden u drustveni kontekst zajednice,




kombinira odnosne i tehnicke aspekte,

koristi postojece formalne i neformalne mreze,

stvara nove mreze i premoscuje prepreke koje nastaju zbog rodnih razlika, razlika u statusu, struc-
nosti i drugim drustvenim aspektima,

promice promjene pozivajuci zajednicu da prati viastiti napredak,

,nevidljivo* ¢ini ,vidljivim" (tj. skre¢e pozornost na ,,pozitivne devijante" i skrivenu mudrost za-
jednice).

omogucuje zajednici da vlastita otkri¢a prevede u konkretne aktivnosti.

Savjeti za PD moderatore

otkrijte i osvijestite (ucinite vidljivim) znanje i ucinkovitu praksu koje vec sada postoji u grupi
(upamtite: ljudi u zajednici jesu strucnjaci).

ucinite da sudionici govore viSe od vas.

potaknite sudionike da medusobno razmjenjuju price i informacije.

suzdrzite se od predlaganja i savjetovanja (osim u situacijama kada se to izricito i opetovano trazi).
postavljajte pitanja koja traze Sire odgovore (primjerice sto?, kako?, sto ako?).

izbjegavajte pitanja koja traze kratke odgovore tipa ,,da" ili ,,ne".

suzdrzite se od poriva da kontrolirate proces; neka grupa sama usmjerava razgovor.

pozovite sudionike da Sto otvorenije govore o vlastitom videnju problema, da ispricaju svoje price
i podijele vlastita iskustva. Dotaknite emocije.

ucinite proces osobnim i zabavnim,

podijelite sa sudionicima relevantno osobno iskustvo kako biste se oslobodili te kako biste se
ugodnije osjecali.

priznajuci vlastitu ranjivost gradite klimu povjerenja.

neka tisina govori! (Nakon pitanja napravite stanku od dvadesetak sekundi.)

ne zurite s pitanjima. Nakon postavljenog pitanja ostavite ljudima dovoljno vremena za promislja-
nje. Nemoijte ih , pritiskati* kako bi brzo dosli do rjesenja jer se uvidi naj¢esce pojavljuju onda kada
ih najmanje ocekujemo.

stvarajte klimu otvorenosti i istinoljublja, ¢ak i onda kada zbog toga moderator ili netko od sudio-
nika ispada smijeSan, zbunjen ili nespreman.

vjerujte da cete imati dovoljno vremena: "najbrze se krece$ onda kada ides polako".

posvetite se ucenju, otvorite se za nove ideje i iskustva kako biste i sami doZivjeli osobnu promjenu.

Umijece propitivanja

Zelite Ii dobiti promigljene odgovore koji najbolje otkrivaju stavove i iskustva, koristite otvorena pita-

nja koja zahtijevaju Sire odgovore: sto, kako, zasto, zasto sada? U nastavku iznosimo primjere pitanja i
potpitanja u odredenim situacijama kojima cete olaksati ili preusmjerili raspravu.
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Kako biste potaknuli proces kontinuiranog reflektiranja unutar grupe, pitajte:
* , Kako bih vam odgovorio na vase pitanje, dopustite mi da ja vas pitam..."
,Mogu li vas nesto pitati u svezi vaseg pitanja?*
,Imam jedno pitanje za vas ..."

Kako biste potaknuli interaktivnu raspravu u grupi, pitajte:
» , Tko moze odgovoriti na ovo pitanje?"

e, Tko Zeli odgovoriti na ovo pitanje?*

« ,Sto mislite o ovome?"

* Kako biste odgovorili na ovo pitanje?*

Kako biste ukijucili vise dionika, pitajte:
« . Ciji je ovo problem?"
,Koga bismo jos trebali ukljuciti?*
,Na koji bismo nacin trebali ukljuciti druge sudionike koje ste spomenuli?*

Kako biste otkrili/identificirali PD pojedince ili grupe, pitajte:
,,Postoje li pojedinci ili neka grupa ljudi koji su rijesili problem?**
,Postoje li pojedinci ili neka grupa ljudi koji su sprijecili nastajanje problema?*

Takoder, moZete upotrijebiti tzv. ,,salto pitanje™:
» ,,Ako sam dobro shvatio, medu okuplienima nitko nije uspio rijesiti problem?*
» ,Dakle, u vasoj zajednici nema ljudi koji su uspjeli prevladati problem?*

Jednom kada grupa shvati da u njihovoj zajednici doista postoje ,,pozitivni devijanti* koji su u praksi
rijesili problem, nastavite s izravnim pitanjima kao $to su:
» |, Kako mozemo od njih uciti?*

,Kada bismo se mogli susresti s njima i porazgovarati?"

Kako biste otkrili ,,pozitivne devijante™ pitajte:

* ,Rekli ste nam da ste postupali na odreden nacin i Cinili X; kako vam je to uspjelo?"

» Vedina drugih ljudi ima problema s XiY; na koji nacin ste uspjeli savladati te probleme?*

* ,Mnogi ¢lanovi skupine rekli su nam da im je iznimno tesko rjesavati problem X jer nemaju do-
voljno vremena zbog brojnih obveza. Takoder, problem su im visoki troskovi, sukob s obicajima
zajednice, sukob s tradicijom, itd. Pitam se Sto ste vi Cinili da previladate iste prepreke i izazove s
kojima se susrecu drugi ljudi u vasoj zajednici?*

* ,Na koji ste nacin uspjeli prevladati zajednicke izazove i prepreke?"

» ,Mozete li nam na konkretnom primjeru pokazati kako ste to ucinili?*

« ,Sto konkretno ¢inite kada se dogodi problem X ili se suocite s izazovom Y?"

 Potaknite sudionike da ponove $to su culi i razumijeli kako biste dobili vise detalja:,,Dakle, ako sam
ispravno razumio, X cinite uvijek tijekom dana, aY tijekom nodi?*

» Poznajete li druge osobe koje cine iste ili slicne stvari kao vi?*

Kako biste definirali radnje koje treba poduzeti, pitajte:

* Koji su nam sljedeci koraci?"

» , Tko ce poduzeti sliedeci korak, te sto ce konkretno raditi?*
,5to nam je potrebno da postignemo ciljeve?"




Kako biste zatrazili dopustenje za artikulaciju odredenih prijedloga, pitajte:
* ,Mogu li nesto predloziti?*

e Jeli moguce (to i to)..?"

Vi ste strucnjaci. Pa ipak, pitam se bi li mozda imalo smisla da ..?"

Predanost lidera | sponzora

Prije nego PD proces zapocne, prvi korak ogleda se u identificiranju sponzora kako je navedeno u
nastavku. Svrha ovog dijela procesa okupljanje je svih potencijalno zainteresiranih sudionika koji se
dragovoljno Zele angazirati na rjeSavanju naizgled nepremostivin problema. Kako biste identificirali
sponzore, postupite na sljededi nacin:

» Predstavite PD koncept i kontaktirajte potencijalne sponzore.

* Prosirite pozivanje izvan "uobicajenog kruga".

* Kada sakupite potencijalne sudionike i objasnite im PD koncept na primjerima, upitajte:“Ima li vam
sve to ikakvog smisla? Cini li vam se da pomocu ovog procesa mozemo dodi do rjesenja? Ako je
odgovor pozitivan, tko se doista zeli ukljuciti?*’

* Vazno je da se u pocetnoj fazi uvodenja PD pristupa potencijalni sudionici slobodno i iskreno
odrede o tome hoce i se ukljuciti ili nece.

» Ukljucite dodatni tim volontera (predstavnici zajednice i lokalni lideri).

* Dopustite ¢lanovima grupe da sami osmisle organizacijske oblike i radne procese koji im najvise
odgovaraju.

» Pozovite druge clanove zajednice koji su voljni i iskreno zainteresirani ukljuciti se u PD proces.

Svaka osoba moZe se pokazati dragocjena.

Osnovni koraci PD procesa

Korak |: Definirajte problem i zeljeni ishod.

Korak 2: Odredite nacin djelovanja i zajednicku praksu.

Korak 3: Propitivanjem i promatranjem otkrijte neobicne, te istovremeno ucinkovite strategije i po-
nasanja ,,pozitivnih devijanata.

Korak 4: Na temelju nalaza osmislite inicijative za ucenje.

KORAK |: ZAJEDNICA DEFINIRA ILI REDEFINIRA PROBLEM

» Ukljucite ¢lanove zajednice u prikupljanje i analizu podataka o magnitudi problema,

* Potaknite ih da sami opisu buduénost kakvu Zele ostvariti - drugaciju od proslosti,

e Zajednicki istraZite razne okolnosti koje utjecu na problem i trenuta¢ne norme ponasanja,
* Potaknite ih da nabroje najcesce prepreke i izazove povezane s problemom,

qLife

129



* |dentificirajte sve dionike koje bi trebalo ukljuciti u PD proces,
* Nalaze grupe javno obznanite i podijelite sa svim ¢lanovima zajednice na zajedni¢kom sastanku.

Alati ili aktivnosti za definiranje problema:

* Prezentiranje osnovnih podataka (metoda mapiranja, vizualni rezultati na plodi),

» Uspostava vremenskog okvira ostvarenja cilja koji je zajednicki dogovoren (primijerice, iskorjen;i-
vanje pothranjenosti djece u roku od dvije godine).

KORAK 2: ZAJEDNICA ODREBUJE ZAJEDNIéKU PRAKSU

* Razgovarajte s predstavnicima razlicitih skupina zajednice kako biste bolje razumjeli Sto ¢ine i kako
to Cine, te kako biste osvijestili uobicajene norme ponasanja

 Koristite metode participativnog ucenja i djelovanja (engl. PLA - Participatory Learning and Acti-
on) kao sto su mapiranje, improvizacija, Vennovi dijagrami i odredivanje prioriteta,

« Kontinuirano radite s "fokus-grupama". Cak i ako se ono $to ucite ponavlja, ukljucite u razgovor &to
je moguce vise razlicitih predstavnika zajednice.

KORAK 3: ZAJEDNICA OTKRIVA PRISUTNOST ,,POZITIVNIH DEVIJANATA*

* |dentificirajte pojedince ili grupe koji ostvaruju zeljene ishode.

» Utvrdite tzv. , kriterije iskljucivanja’. Odaberite samo one pojedince ili subjekte koji se suocavaju s
barem istim, a pozeljno i s tezim izazovima od drugih.

* Potaknite clanove zajednice da u suradnji s PD moderatorima provode dubinske intervjue i ana-
liziraju zapazanja.

* |dentificirajte neuobicajene postupke i praksu koji koreliraju s boljim ishodima (nakon sto ste u 2.
koraku utvrdili uobicajenu praksu).

* Kontinuirano provjeravajte ostvarene rezultate s ostalim clanovima zajednice.

Alati ili aktivnosti za identificiranje uobicajenog ponasanja (korak 2) te za prepoznavanje ponasanja i

strategija ,,pozitivnih devijanata” (korak 3):

* Dubinski intervjui,

* Posjecivanje lokacija radi strukturiranog promatranja,

* DAD - ,dijalozi za otkrivanje i djelovanje”; svrha ovih ,brainstorming™ sesija ogleda se u tome
da potaknu izviranje novih neiskusanih ideja u zajednici nakon Sto se ista mobilizirala i suocila s
naizgled nerjesivim problemima,

 organiziranje radionica na kojima se analiziraju povratne informacije o nalazima PD procesa.

KORAK 4: ZAJEDNICA SAMA DIZAJNIRA AKTIVNOSTI ZA SIRENJE PD RJESENJA

» Angazirajte Sto vise razli¢itih dionika koji ¢e promovirati primjenu otkrivenih PD praksi i strategija,
» Zapocnite s malim opsegom kako biste dokazali uspjesnost metode,
* Povezite osobe koje ranije nisu bile povezane,
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+ Ciljano sirite krug pogodnih ¢lanova zajednice koje cete potom ukljuciti u PD proces,

» Stvarajte povoljino okruzenje za vjezbanje i “ucenje kroz djelovanje” u sigurnom okruzenju, uz
podrsku kolega koji su razumjeli i prihvatili praksu ,,pozitivnih devijanata*,

* Budite mastoviti kako biste privukli i ukljucili Sto vise clanova zajednice (primjerice, radionica o
prehrani u Vijetnamu).

Alati ili aktivnosti za dizajniranje prilika koje olakSavaju implementaciju otkrivenih inovativnih rjesenja:

 okupljanje ¢lanstva kako bi se zajednica upoznala s ucinkovitom praksom ,,pozitivnih devijanata“,

* imenovanje implementacijskog tima koji se sastoji od predstavnika osnovnog PD tima i volontera
koji su sudjelovali u PD procesu,

* izrada akcijskog plana; odredivanje uloga i odgovornosti.

Zajednica prati, mjeri i ocjenjuje ucinkovitost osmislienih inicijativa promjena utemeljenih na PD otkri¢ima:

* samostalnim razvijanjem metoda za pracenje napretka implementacije inicijative (analiza i djelova-
nje na temelju prikupljenih informacija),

* osvjeStavanjem napretka tako da se zajednicu angazira na samostalnom osmisljavanju indikatora
pracenja napretka (kvantitativni i kvalitativni pokazatelji ponasanja i drustvenih promjena),

* kulturoloski prikladnim komuniciranjem povratnih informacija svim ¢lanovima zajednice,

* redovitom evaluacijom inicijative.

Kako se PD proces razvija uspjesno utjecuci na rjesavanje problema, nerijetko se dogada da druge

zajednice i skupine ¢uju o njemu te pozele saznati vise. Prijedlozi za diseminaciju informacija ukljucuju:

» dokumentiranje, ocjenjivanje i dijeljenje rezultata,

* Sirenje prica o pozitivnim primjerima uz odavanje priznanja postignutim rezultatima,

» pokretanje svojevrsnog ,ucilista” za druge zajednice kako bi vise naucile o tome na koji nacin im
PD proces moze pomodi u rjesavanju istog problema.

Korisne definicije

|. PD koncept temelji se na spoznaji da u svakoj zajednici ili organizaciji postoji nekoliko pojedinaca
ili skupina koji su otkrili neuobicajene postupke i ponasanja koja im omogucuju ucinkovitije nosenje s
problemima u odnosu na druge ljude koji se suocavaju s istim preprekama i izazovima.

2.PD pristup temelji se na pretpostavci da zajednice raspolazu resursima koji nisu u potpunosti isko-
risteni. PD proces pomaze zajednici ili organizaciji identificirati ucinkovito ponasanje i praksu, prosiriti
takvu praksu u zajednici, mjeriti ishode i dijeliti uspjesne strategije s drugim ljudima. PD pristup koristi
se za ostvarivanje istinski odrzivih druStvenih promjena oslanjajuci se pritom na rjeSenja koja vec
postoje u sustavu.

3. ,,Pozitivni devijanti* - pojedinci ili skupine - iskazuju drugacije (neuobicajeno) ponasanje koje im
omogucuje da rijese problem unatoc¢ tome $to na raspolaganju nemaju dodatne resurse.
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4. Metodologjja PD procesa sastoji se od Cetiriju osnovnih koraka (definirati determinirati, otkriti i
oblikovati). Svaki korak se ponavlja ¢ime se stvara iterativna karta puta prema ostvarenju zeljienog cilja.

5. PD propitivanje predstavlja fazu procesa u kojoj zajednica unutar sebe nastoji otkriti dokazano
ucinkovite strategije i prakse.

6.PD proces obuhvaca cjelokupno putovanije koje se sastoji od vjestog koristenja iskustvenog ucenja
i uspjesnog facilitiranja svih Cetiriju koraka. Navedeno rezultira mobiliziranjem ¢lanstva i prihvacanjem
vlasnistva nad procesom, otkrivanjem rjesenja koja vec postoje i izviranjem novih rjesenja.

Translated and reprinted by permission of Positive Deviance Collaborative. This article was originally published
under the English title Basic Field Guide to the Positive Deviance (PD) Approach. Copyright ©2019. by ,,Positive
deviance Collaborative®, all rights reserved. www.positivedeviance.org
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