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Ovaj ¢lanak se bavi dijelom organizacijskog Zivota kojeg svi uo¢avamo
1 u isto vrijeme slabo razumijemo: timovima s "posebnom kemijom" i
timovima u kojima nema takve kemije. Svatko je od nas u svom Zivotu
imao priliku iskusiti "magi¢ne trenutke" timskog djelovanja: u
sportskom ili umjetni¢kom timu, u obitelji ili u kriti¢nim situacijama,
na raznim zadacima, u timovima na radnom mjestu. Duboko u sebi
dobro nam je poznato §to znadi 1 kako izgleda kvalitetan timski rad.
Problemi se javljaju kada moramo osvijestiti to iskustvo ili kada ga
moramo rije¢ima ili slovima opisati. Vrlo ¢esto on jednostavno jest:
ugodan i plodonosan, dovodi do sjajnih novih ideja, aplauza, ovacija,
proizvoda ili akcija.

Direktori, dirigenti, gradonadelnici, generali, treneri, menadzZeri,
samousmjeravajuéi timovi ili ¢lanovi raznih zajednica - svi oni traZe
odgovor na isto pitanje: "Na koji na¢in moZemo ostvariti 1 odrZavati to
specijalno stanje, magiju, kemiju... sto god to jest? Na koji nacin ¢emo
dosti¢i 1 odrzavati takvo stanje?"

Ovaj ¢lanak govori o pristupu koji ukazuje da su aktivno slusanje 1
timski dijalog vjestine koje se mogu nauciti i koristiti na radnom
mjestu - 1 koje su u korelaciji s visokom razinom kreativnosti 1
dostizanjem izuzetnih performansi organizacije.

Pristup kojeg sam istraZivao i upotrebljavao u interakcijama malih
grupa malo je drugadiji od standardnog pristupa u naglasavanju
vaznosti timskog rada. IstraZivanje se temelji na radovima Petera Sengea
(1990.) 1 Davida Bobma (1990.) u kojima se istice razlika izmedu
dijaloga 1 diskusije. Dijalog je po navedenim autorima kreativna,
otvorena aktivnost grupe koja zajednicki razmislja. Za razliku od
dijaloga koji predstavlja "razgovor o moguénostima" (Flores, 197.),
diskusija se odnosi na opcije, izbor opcije 1 akciju. Diskusija ogranicava
1 fokusira... ona je u stvari "konverzacija radi akcije" (Flores, 1979).
Diskusija potice uéesnike na zauzimanje i obranu stava, dok dijalog
potie ucesnike na suspenziju stavova i ispitivanje rezoniranja drugih
sudionika kako bi se otkrile nove moguénosti.

Aktivnost timova u ude¢oj organizaciji primarno se odnosi na
mobiliziranje kvalitetnih ideja koje su raspoloZive samo u onim
timovima u kojima ¢lanovi suraduju na nadin koji osigurava pristup
kolektivnom kreativnom promisljanju. Prema Sengeu, pristupanje
kolektivnom znanju najveca je korist dijaloga, a ta kolektivna
kreativnost u biti je odraz kakvoce zajednickog duha. Suzdrzano,
nesebi¢no slusanje koje povezuje slusatelja, govornika i duh, sluzi kao
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osnovno sredstvo za primanje novih uvida i moZe se
opisati kao "zajednic¢ko praznjenje" ili kao "stvaranje
posude" za prihvacanje 1 uklju¢ivanje duha. Snaga
kolektivnog aktivira se upravo stvaranjem te Sire,
zajednicke posude.

Kolektivno svjesno slusanje najvaznija je komponenta
timskoga dijaloga. Podrazumijeva grupu ljudi koji
slusaju (pojedina¢no) uz nesebi¢nu otvorenost prema
idejama drugih sudionika ¢ime se uzrokuje
"pojedinaéno praznjenje" i "stvaranje zajednicke
posude" koja zatim prima 1 podrZava zajedni¢ki duh
grupe.

U ovom se tekstu pojasnjavaju korijeni takvog pristupa
koje je potrebno potraziti u drugim znanstvenim
disciplinama. Nadalje, pojasnjava se nadin
funkcioniranja pristupa i moja osobna iskustva u
njegovoj primjeni, istrazivanju 1 poduc¢avanju. Na
kraju, predlazu se smjernice za daljnja istraZivanja 1
primjenu u praksi.

Dijaloski alati

Najpoznatije koncepcije za vodenje 1 organiziranje u
burnim 1990-im godinama jesu:

- neprekidno udenje,

- znanje,

- razliditost,

- osnazivanje,

- globalizacija,

- timski rad.

Sve su one usmjerene prema dostizanju vaznih,
uzviSenih ciljeva kao $to su dugoro¢na konkurentnost
ili promjena svjetonazora. Sve one pretpostavljaju
efikasnu 1 kreativnu komunikaciju na pojedina¢noj
razini. Pa ipak, te nam koncepcije rijetko kada pruzaju
sadrzajne alate 1 metode za razvijanje kreativnosti
Sengeova disciplina "timskog ucenja" (koje se temelji
na timskom dijalogu) u koncepciji ucecée organizacije.
Cilj je ovog teksta prosiriti 1 produbiti Sengeov timski
dijalog.

Dijalog o kojem Senge pise ovisan je o karakteristikama
pojedinca: njegovoj odvaznosti 1 sposobnosti da
intuitivne uvide 1 mastanja dijeli s drugima bez neke

posebne potrebe za impresioniranjem slusatelja. Bitni
element timskog procesa koji podrZava suspenziju
sudova je kvaliteta "sluganja duhom" drugih ¢lanova
tima pojedinacno, ili jo$ vaznije, kolektivno.

Iako nam Sengeow pristup nudi opceniti uvid 1 korisne
smjernice, manjkav je u osiguranju alata 1 vjestina za
dostizanje 1 podrZavanje dijaloga. Metodom koju
opisujem u ovom tekstu Zelim dokazati i pokazati
vaznost vjeStine slusanja uz posebni naglasak na
vjestinu kolektivnog slusanja.

Doprinos drugih disciplina nesebi¢nom
receptivnom slusanju

Pristup o kojem govorim u ovom ¢lanku razvijen je iz
Cetiri discipline koje sam koristio posljednjih godina.
To su:

1. psihoterapija Carla Rogersa,

2. participativno-opservacijska uloga etnografskih
radnika,

3. fenomenoloska opservacija (Husserl 1 Heidegger),

4. nadosobna objektivnost u duhovnoj znanosti
Rudolpha Steinera.

Psihoterapija Carla Rogersa

Osoba koja Zeli nauditi vjestinu aktivnog slusanja u
radovima Carla Rogersa pronalazi odli¢no polaziste za
daljnja istraZivanja. Njegove rije¢i u djelu On becoming
a Person (1960.) 1 prethodno objavljene u knjizi Barriers
and Gateways to Communication govore o slusanju kao
o klju¢noj i u isto vrijeme paradoksalnoj vjestini:

"...pokusavam Ii slusati samog sebe i iskustvo koje se nalazi
u meni... pokusavam Ii prenijeti tu sposobnost slusanja na
druge ljude... osjecam sve dublje postovanje prema sloZzenom
procesu Zivota."

"...kada bih mogao Cuti Sto mi drugi Zele redi, kada bib
mogao razumjeti Sto rijeci drugima znace, kada bih mogao
osjetiti slatkoéu emocja iza tib rijeci... u rukama bih imao
mocno oruZje za transformaciju sugovornika."”

O, .
WA %AUTOZUBAK%: MojPosac MLider EIHPB

Stranica 2/9



Ozujak, 2007.

Tema mjeseca: Dijalog

Clanak: Slisanje duhom i umjetnost timskog dijaloga
Larry Levine

"...dolazimo do paradoksalne situacije - u kojoj pojedinac koji
nastoji biti autentican ne mijenja samo sebe - vec i sve druge
liude sa kojima dolazi u dotica)."

Navedeno predstavlja psiholoski model dvosmjerne
komunikacije u kojem Rogers otkriva paradoks po
kojem se djelovanje i promjena poti¢u i oslobadaju
aktivnim slusanjem. Takoder zamjeéuje da se
transformacija dogada kod oba sugovornika.

Participativno-opservacijska uloga etnografskih
radnika

Aktivno slusanje svoje centralno mjesto pronalazi i u
etnografskim istrazivanjima gdje traZi preispitivanje
uloge uditelja i stru¢njaka u kulturi naroda. James
Spradley (1979) progovara o besku¢nicima s kojima je
radio na sljedeéi nacin:

"...slusao sam svaku njihovu rije¢ i dozvoljavao im da
postanu moji ucitelyi."

Klju¢na aktivnost ove discipline odnosi se na
osiguravanje "slobodnog prostora informatorima" u kojem
oni slobodno iznose vlastite price i u kojem etnograf
sudjeluje na nacdin da trenutno suspendira vlastite
kulturalne kategorije 1 kulturalna znacenja koje je
unesao u situaciju. Snaga promjene u ovom modelu
proizlazi iz informatorovog kvalitetnog pristupa
implicitnom, skrivenom znanju o kulturalnom
znalenju njegovog djelovanja, osje¢aja 1 misli.

Ukratko, moZe se utvrditi da je psiholoskim i
etnografskim pristupom slusanju ono §to je ranije bilo
nedostupno 1 neizrecivo sada postalo dostupno 1
izgovorljivo.

Fenomenoloska opservacija

Fenomenoloska opservacija takoder predlaze
paradoksalni zaokret ali u filozofskim terminima,
naglasavajuéi pritom da objektu (ili ideji) ili fenomenu
mora biti omoguéeno "samorazotkrivange'.
Uobli¢avanjem, to¢nim definiranjem i zatim
mijenjanjem fenomena otkriva se njegova istinska
priroda (Savage, 1973). Heidegger nadograduje opisano
radikalnim spajanjem promatra¢a i promatranog i

primjenom hermeneuti¢kog kruga na fenomen znanja.
Primijenjeno u praksi znaéi da fenomen, iako se
samorazotkriva, uvijek ostavlja jedan dio skriven od
promatraca. Taj skriveni dio mozZe biti otkriven u
drugom hermeneuti¢kom krugu koji ¢e nanovo
sadrzavati jedan skriveni dio.

Klju¢na poruka iz prethodnog teksta za potrebe ovog
istrazivanja odnosi se na obvezatnost otvorenosti u
pristupu objektu percepcije bez prethodno
postavljenih hipoteza radi testiranja, kategoriziranja ili
verifikacije. Na taj na¢in fenomenu je osiguran prostor
za samorazotkrivanje.

Nadosobna objektivnost u duhovnoj znanosti
Rudolpha Steinera

Cetvrta disciplina koja je utjecala na moje promisljanje
o slusanju je duhovna znanost (antropozofija-znanost
o ljudskoj mudrosti op.red.) Rudolfa Steinera koju su
savjetnici 1 treneri primjenjivali na grupe, organizacije i
ljudski razvoj u razdoblju od 1950.godine do danas.
Koristenjem Steinerovog pristupa slusanju 1 grupnom
radu, umjetnost slusanja postaje duhovna disciplina
koja povezuje slusatelja, govornika 1 zajednic¢ki duh. U
procesu je slusatelj u stavu nesebi¢ne otvorenosti,
objektivnosti 1 nevezanosti kojom dozvoljava da mu
"duh govori" kroz pri¢u govornika. U isto vrijeme
govornik takoder prakticira istu takvu objektivnost i
nevezanost, dozvoljavaju¢i "duhu da govori" kroz
njega.

Novi obrasci izviru kretanjem od Rogersovog prema
Steinerovom modelu, od psihoterapijskog prema
duhovnom modelu:

L.slusanje u svojoj sustini postaje manje konkretna a
vise metafori¢ka aktivnost. To bi doslovce znacilo da ja
sluSam kroz rijeci, osjecaje 1 misli duse u tebi koja je u
isto vrijeme dio mene. U tom smislu slusanje postaje
samo pribliZan opis kvalitete moje receptivnosti i
kvalitete grupnog angazmana u odnosu na tvoje ideje.
Navedeno je lijepo opisao Lievegoed (1972.):

"..tiSina u srcu je neophodna da bi mogli razumjeti drugu
osobu. Dusa nam mora biti mirna ako Zelimo zamijetiti $to
se dogada u dusi sugovornika."
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2.0va forma receptivnog slusanja proteZe se izvan
okvira empatije Rogersovog stajalista, izvan okvira
etnografskog cilja za stjecanjem kulturalnog znanja o
zajednici 1 izvan fenomenoloskog cilja dozvoljavanja
razotkrivanja istinske prirode promatranog fenomena.

Primjena duhovnog pristupa na grupe

¢ini se da koristenjem ovog okvira kreativnost grupe
izrazava zajednic¢ki duh u procesu "samorazotkrivanjd'.
Kakvoca nevezane, nesebi¢ne otvorenosti sredstvo je za
primanje uvida i spajanje s duhom. Opisano je
moguce usporediti sa "pojedina¢nim praznjenjem" ili
"stvaranjem prostora" za primanje i uklju¢ivanje duha
koji je uobicajen u mnogim duhovnim disciplinama
kao npr.:

- kineska medicina,

- upravljanje nekim religijskim organizacijama,

- zen budizam,

- metode lije¢enja (Progmam za ozdravljenje u 12 koraka).

Jednostavno reéeno, mudrost, uvidi, promjene i djelovanje
nisu prouzrokovani razmisljanjem ili testiranjem, ve¢
naprotiv, otpustanjem, primanjem i sluSanjem.
Nadalje, ¢in kolektivnog otpustanja i stvaranja Sireg,
zajedni¢kog prostora za primanje ono je $to istinski
iskoristava snagu zajednistva na nacin na koji to
vjerojatno nijedna druga disciplina nije u stanju.

Steinerova duhovna znanost i Sengeov dijalog -
duhovna povezanost

Kako bi povezali slusanje 1 dijalog moramo odrediti
sli¢nosti izmedu dviju zamisli: dopustanja "govora
duhu" grupe i Sengeovog opisa timskog dijaloga. Senge
tvrdi da je svrha dijaloga za timove u "uéecoj
organizaciji" (posvetenih prvenstveno stvaranju i
primjenjivanju inovacija) mobiliziranje kvalitetnih
ideja raspolozivih samo u onim timovima u kojima
¢lanovi prakticiraju zajednic¢ki rad koji pruza pristup
kolektivnom kreativnom promisljanju.

Ubiranje plodova timskog rada zahtijeva mnogo vise
od raspolaganja s kvalitetnim osobljem, kvalitetnom
vizijom, normama, ulogama i programima... ¢ak 1 vise
od izvrsnih meduljudskih odnosa.

To wise cilj je mojeg istrazivanja i rada a bazira se na
sli¢énim koristima dijaloga prema Sengeu 1 nesebi¢nog
slusanja prema Rudolfu Steineru 1 njegovoj sljedbenici,
Marjorie Spock. Senge opisuje dijalog kao:

"...slobodni protok znacenja nz pomoc kojeg grupa otkriza
nove uvide koji su inace nedostupni pojedincu."

Nadalje, citira Davida Bohma:

"...dijalog je stvoren na pretpostavci postojanja ‘Sirg prostora
smisla" koji je dostupan jedino grup."

Kada govori o dostizanju tog $ireg protoka smisla i
znacenja Steiner koristi termine kao $to su dusa, tiSina
ili nesebi¢nost 1 to na sljedeéi nacin:

"...slusanje kolege se mora odujati na isti nacin na koji
pojedinac osluskuje dubovni svijet... pretvarajuci svoju dusu
u plodno tlo za klijanje tudih ideja... Kada je Sebstvo
apsolutno mirno... i kada nesebicno slusate tude rijeci... tada
"Cujete’ kroz rijeci dusu sugovornika." Takvu povezanost
mogu ostvariti samo osobe koje "...se nesebicnim
slusanjem, u nutrini i mirn, wvjeZbavaju za prakticiranje
receptivnosti."

Marjorie Spock (1983.) prosiruje Steinerov pristup s
pojedinca na grupu pravedi jasnu razliku izmedu
diskusije 1 konverzacije koju naziva Geteova
konverzacija. Navedeno je veoma sli¢no
Senge/Bohmovom razlikovanju dijaloga 1 diskusije, uz
eksplicitno uklju¢ivanje duhovne dimenzije. Spock je
tu dimenziju udinila vidljivom upotrebom termina
kao $to je "prostor", "Sveti gral" ili "zajednicka
meditacija". Osobno smatram da navedene metafore
primjereno opisuju procese koji se dogadaju kada
grupa dosegne "polje Sireg znanja 1 istine" kojeg Bohm
opisuje kada govori o dijalogu. Svjesnost o prisutnosti
ove duhovne komponente kao 1 koristenje ovih
termina za opisivanje procesa ne utje¢u na timsku
sposobnost dosezanja "polja $ireg znanja i istine".

Spock elokventno opisuje zajedni¢ku meditaciju uz
pomo¢ koje grupa stvara "prostor za primanje
duhovne istine":

"...nuzno je razlikovati diskusiju i dijalog. Diskusija
primarno aktivira onu vrstu intelekta koja nastoji izravno
dodi do zakljucka mentalnim prodiranjem u cinjenice... 1
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koja je nesvjesna da su (injenice Ziva bica koje takav pristup
ubija. Suprotno tome, dijalog aktivira intelekt koji mzumije
svoju ulogn unutar grupnog procesa kojim se privlaci istina
na isti nacin kao i [udsko bice... stvaranjem receptivne
atmosfere prema toj istint."

Kolektivno receptivno slusanje sredstvo je kreiranja tog
"prostora za primanje istine":

"...ako je aktivno slusanje umjetnost otvaranja prema dubu
sugovornika, dijalog je umjetnost kolektivnog oblikovanja
Zivota potaknutog sluSanjem s ciljem ostvarivanja najvisih
potencijala novostvorenog Zivota uz pomoc grupnog
medudjelovanja."

Okvir za promatranje i intervencije

U praksi sam Cesto koristio opisani okvir i metafore
timske kreativnosti kako bih bolje razumio dijalog i
kako bih uspjesno intervenirao u grupnim procesima.
¢ak 1 kada se radilo o tradicionalnim intervencijama u
dinamiku grupe, navedene ideje nikada nisam smetnuo
s uma.

Primjeri u nastavku teksta govore o mojim osobnim
spoznajama. Podaci su prikupljeni neformalnim
promatranjem/opazanjem i postavljeni za polaznu
to¢ku formalnog istrazivatkog procesa s ciljem
dokazivanja pozitivne korelacije izmedu znadajnih
unapredenja radnih procesa i kolektivnog duhovnog
slusanja.

Istrazivacki tim za globalnu integraciju

Kao unutarnji savjetnik za organizacijski razvoj
suradivao sam s kompanijom Digital Equipment
Corporation gotovo pet godina. Taj mi je posao
omogucio suradivati s timovima razli¢ite hijerarhijske
razine 1 funkcionalnih podruéja unutar iste
korporacije. U nastavku teksta pokusat ¢u vam
pokazati kako slusanje 1 uenje utjec¢u na timsku
kreativnost 1 koheziju.

Tim za globalnu integraciju unutar Digital Equipment
Corporation sastojao se od osam ¢lanova, starijih
direktora zaduZenih za prodaju i marketing. Sastanci

su se odrzavali jednom mjese¢no a konferencijski
razgovori svaka dva dana.

Tim je dobio zadatak odrediti strateskog partnera 1
razviti partnerstvo te su u skladu s time obavljeni
intervjui s ljudima iz industrije i djelatnicima Digitala.
Sastanci su odrZavani sa svrhom odabiranja 1
sazimanja prethodno pribavljenih podataka. Takoder
se je podatke nastojalo ispravno objasniti 1 zatim
predstaviti na sastanku Sire grupe koja se sastojala od
drugih pet timova koji su radili na istom zadatku. Ja
sam im bio savjetnik.

U timu se nikada nisu spominjali termini "slusanje" ili
"duhovnost". Promatrani tim je i prije mog dolaska
bio efikasan u radu. Ono §to me se posebno dojmilo
na nasim prvim susretima bila je njihova otvorenost
prema udenju, vrednota koju su smatrali najvaznijom
za uspjes$nost.

Dva mjeseca nakon naseg prvog susreta, nakon §to
smo zavrsili s analizom prikupljenih podataka,
dogovarali smo zavr$ni sastanak na kojem smo trebali
razviti kona¢ni model strateskog partnerstva. Na tom
smo sastanku koristili plo¢u 1 flip-chart kako b1
stvorili jezgrovitu i pristupaénu sliku koja ¢e najbolje
obuhvatiti nauc¢eno o stvaranju i upravljanju strateskih
partnerstva.

Flip-chart, ploca 1 lateralna konverzacija pomogli su
grupi da dosegne razinu dijaloga koja je po mojem
osobnom sudu prava rijetkost. Sudionici dijaloskog
sastanka iznosili su razli¢ita stajalista koja su se zatim
ucrtavala na plo¢u. Pritom je bitno naglasiti da su im
"stajalista bila fleksibilna" kako to Senge obidava reéi.
Nevjerojatna brzina predstavljanja, mijenjanja i
integracije ideja siguran je znak prisutnosti "istinskog
sluanja" kojim su se tude ideje inkorporirale u "veliku
sliku". Sudionici su potpuno prirodno i bez
agresivnosti pojasnjavali rezoniranje i pretpostavke na
kojima su se temeljile njithove osobne sugestije.

Grupa se je neprekidno odrzavala u stanju
istovremenog spajanja ideja bez iskazivanja potrebe
dolaZenja do kona¢nog rjesenja. Upravo u tom
"odrZavanju" latentnih mogucnosti najbolje se
o¢itovala snaga kolektivnog slusanja. Posebno me je
fascinirala njihova sposobnost integracije pet razli¢itih
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1deja vodilja u jedan novi model iznimnih
karakteristika. Uz kvalitetno vodenje, svaki sudionik
tima je osje¢ao da su njegove ideje pomogle u
konstrukeiji novog modela koji je bio proizvod
kolektivnog procesa.

Navedeno je jasan primjer povezanosti dijaloga 1
iznimnih otkri¢a. Takoder je 1 primjer postojanja i
djelovanja kolektivnog 1 duhovnog slusanja ¢ak 1 u
trenucima kada ih nismo svjesni.

Suradnja kao klju¢ni ¢imbenik unapredenja
kreativnosti

Drugi primjer koriStenja aktivnog slusanja/dijaloga
koji Zelim pribliZiti ¢itateljima je iskustvo s djevojkom
po imenu Rhonda koja je bila dio tima od osam
¢lanova. Tim je dobio zadatak redizajnirati
informacijski sustav poduzeca. Grupa se sastajala na
intenzivnim trodnevnim radionicama na kojima su
neuspje$no pokusavali pronadi rjesenje. Nakon drugog
bloka radionica ozbiljno su "zaglavili" dodatno
stvoriv§i nesigurnost §to je potaknulo upravu da
angazira savjetnike, kolegu 1 mene.

Kako smo brzo shvatili da je inovativno razmisljanje
slaba strana tima, kolega i ja smo odludili usmjeriti tim
prema rjeSenju kojim bi se postojeéi informacijski
sustav unaprijedio, radije nego da se krene u cjeloviti
redizajn. U jednom trenutku se ¢inilo da je grupa
uspjela posti¢i konsenzus vezano za jednu inovaciju...
no Rhonda je imala suprotno misljenje.

Tijekom sljede¢ih 20-ak minuta pokusavao sam
odrzavati potporu grupe Rhondi i istodobno ju
ohrabrivao da ne napusta svoje stajaliste unato¢
pritisku grupe $to je za nju bilo veoma naporno.
Grupa je aktivno slusala Rhondine opaske iako je ona
stalno ponavljala:

"...stvarno ne znam kako se izraziti...vjerojatno sam previse
tordoglava... vjemwjatno vas ne razumijem."

Opisanim medudjelovanjem stvoren je "prostor" u
kojem je:

- Rhonda slobodno istrazivala vlastito razmisljanje,
- Rhonda je uspjela ispravno artikulirati osobnu
zabrinutost,

- grupa je spoznala §to se krije u pozadini Rhondine
zabrinutosti,

- spoznaja je unaprijedila inovaciju grupe.

Aktivnim kolektivnim slu§anjem grupa je nadvladala
'zaglavljenost' u kojoj su se nasli 1 spoznala da se
upravo u 'zaglavljenim' situacijama kriju velike
mogucénosti za iznimna unapredenja. Takoder su
nautili nove alate za stvaranje iznimnih unapredenja u
trenucima sloma - praznina i kolektivna mirnoca
nasuprot burnim sugestijama, opaskama, pitanjima i
rjeSenjima.

Klju¢ne pouke ovog slucaja za mene osobno jesu:

- grupa nije mogla ponoviti proces bez vanjske pomodi,
- grupa je spoznala koristi procesa iako Rhonda nije
promijenila njihovo prvobitno misljenje,

- grupa je spoznala da je prihvacanje "drugacijeg
razmisljanja" vrijedan produkt procesa jer omogucava
bolje razumijevanje razmisljanja 1 osje¢aja u pozadini
razli¢itih stajalista.

Informacije koje je Rhonda u¢inila dostupnim
ugradene su u kona¢ni dizajn informacijskog sustava.

Testiranje ideje na radionicama i konferencijama

Na raznim radionicama 1 konferencijama
eksperimentirao sam s dijalogom 1 aktivnim slusanjem
uz pomoc¢ vjezbe za kolektivno slusanje duhom.

Vjezbom se kreira postav koji sadrZava Cetiri razlicite
uloge: govornika 1 trojicu slusatelja. (Schaefer i Voors,
1986.) Govornik izvjestava slusatelje o nekom
problemu, a svaki slusatelj "slusa" iz razlicite
perspektive. Rudolf Steiner u svojim razmatranjima
ljudske svjesnosti koristi tri razli¢ita elementa:

- um odnosno intelekt,

Grupa je morala uloziti veliki napor u otpustanje - srce,
vlastitih sudova 1 izgradnju povjerenja prema Rhondi - volju.
koja je o¢ito bila na tragu korisnih informacija, samo
§to nije uspijevala uspostaviti kontakt s njima.
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Svaki od navedenih elemenata zahtijeva drugaciju vrstu
odnosno kvalitetu slusanja. Viezba ukazuje na
razlikovanje razli¢itih modusa slusanja i pokazuje $to
se dogada s gestaltom tima u procesu slusanja kada
¢lanovi tima svjesno segmentiraju vlastite uloge 1 kada
postoji medusobno povjerenje da Ce se pojedinacni
zadaci slusanja uspje$no obaviti. Vjezba takoder
opisuje $to se dogada s govornikom dok pripovijeda
svoju pricu koriste¢i stvarne pojedinosti a slusatelji je
"odrzavaju" u mirnodi 1 tisini.

Intenzivirano kazivanje i slusanje esto se pojavljuje
kao rezultat prakticiranja ove vjezbe u kojoj - nakon
$to slusatelji izvijeste govornika o svojoj percepciji -
segmentacija uloga ne uzrokuje odjeljivanje ve¢ dovodi
do stvaranja "zajednic¢kog prostora" za kvalitetnije
razumijevanje.

Ugodno bih se iznenadio nakon sto su me sudionici
radionice izvjestavali o "povecanoj koheziji 1
koherenciji" do koje bi dolazilo kori$tenjem naizgled
pogresnog pristupa - separacije 1 fokusiranja. Bio sam
veoma iznenaden uc¢inkovito$¢u ove metode koja je
uzrokovala ushi¢enost uklju¢enih posebnim iskustvom
"putovanja u neke druge svjetove". (Spock, 1983.)

Opisano stanje intenzivne povezanosti i kreativnosti
moguce je dosti¢i na razne nacine kojima je zajednicka
ludska Zelja i potreba za dosezanjem takwvog prostora i
osjecaja koji postaju rijetkost u na§im modernim
Zivotima, posebice u kontekstu svakodnevnog rada.

Grupna okupljanja radi ostvarivanja temeljnog zadatka
grupe (izno$enja osobnih promisljanja i stavova kako
bi se najbolje od pojedina¢nog spojilo u cjelinu) mogu
dovesti do pojave otvorenog, receptivnog dijaloga.
Kolektivno aktivno slusanje klju¢no je sredstvo za
dostizanje 1 odrZavanje kreativnosti tima.

Magija metode "Search conference"

(Search conference je metoda Freda Emerya 1 Erica Trista,
proslavljenih pionira organizacijskog razvoja poznatih
po razvoju teorije i prakse participativnog
menadZmenta. Metoda Search conference se pokazala
veoma efikasnom u kreiranju strateskih planova
organizacija. Ukazuje na velike mogucnosti 1 nudi
konkretne tehnike zajednickog angazmana lidera 1
ostalih dionika u procesu odluc¢ivanja o viziji 1

ciljevima organizacije te o na¢inima na koji se oni
mogu dostiéi. - op.red.)

Metoda pod nazivom Search conference koju je razvio
Fred Emery a popularizirao Marvin Weisbord u svojoj
knjizi Discovering Common Ground, velikim grupama
nudi strukturiranu tehniku za kreiranje zajednicke
buduénosti putem "...dovodenja cijelog sustava u
prostoriju".

Ako se zapitamo $to ¢ini ovu elegantnu i1 jednostavnu
metodu uspje$nom u:

- otkrivanju zajedni¢ke buduénosti,

- blokiranju starih konflikata kako ne bi ometal:
sadasnju komunikaciju,

- otvaranju dionika za doZivljaj pozitivnih emocija,

odgovor je samo jedan: metoda osigurava prostor za
kolektivno slusanje duhom.

Marvin Weisbord u svojim tekstovima izbjegava
teoretiziranje o metodi Search conference i razlozima koji
metodu ¢ine u¢inkovitom. Rijetko kojeg Citatelja ce
opisana tehnologija ushititi... Stovise, ¢ini se toliko
jednostavnom da je tesko zamisliti trajne iznimne
uvide koje Weisbord obecava. Savjetnik David Ritman
svrstava je u kategoriju "tehnologija minimalistickog
dizajna" koje u svojoj sustini nisu, kako bi se to moglo
udiniti, nestrukturirane, neprecizne ili "mekane" ve¢
upravo suprotno, robusne i pomno oblikovane.

Weisbord ukazuje na potrebu koristenja tehnologije
Search conference rije¢ima:

"...radis Ii ono Sto oduvijek rads,

s [judima s kojima oduvijek radis,
rezultat ée nvijek biti

rezultat koji je oduvijek i bio."

Imajuéi njegove rije¢i na umu, analizirao sam za$to se
je tehnologija Search conference pokazala toliko
efikasnom u mojem radu s Digital Equipment
Corporation 1992.godine. Tehnologiju sam koristio za
intervencije velikog opsega osmisljene radi znatnog
unapredenja performansi kompanije. lako sam
sudjelovao u ¢itavom procesu, dozivio razna iskustva i
uocio mnoge znacajke procesa, jo§ uvijek nisam u
mogucénosti sa sigurno$¢u odgovoriti na pitanje: zasto
je tehnologija toliko efikasna?
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Moja je osobna teza - testirana na radionicama 1
konferencijama - da koncentracija na zadatak,
postojanje temeljnih nacela i prisutnost svih dionika
na jednom mjestu osigurava "prostor” i ustroj za
aktivno kolektivno slusanje. Tezu podupirem sljede¢im
argumentima:

1. ostali sudionici radionica 1 konferencija takoder su
osjetili duhovnu energiju koja struji u grupi samo zato
§to je "zajednicki prostor" bio "ispraznjen" kolektivnim
naporom grupe koja je htjela doZivjeti osobito
iskustvo. Navedeno podrazumijeva prisutnost
kategorija kao $to su Jubav 1 povjerenje 1 Cije
spominjanje obi¢no uzrokuje ironi¢ne opaske.

2. pomicanjem u prostor receptivnog i kreativnog
duhovnog povezivanja, dakle izvan redovnih odnosa
psiholoske 1 drustvene razmjene (prema opisu Steinera
1 Spock, prema Sengeovim 1 Bohmovim sugestijama)
ulazimo u "prostor" gdje je koncentracijom na zadatak
moguce osloboditi zajedni¢ki duh grupe.

Upravo je to duhovno zajednistvo znadajno za moje
posebno iskustvo:

1. pomaka iz situacije "ovo vjerojatno nije moguce
ostvariti" prema osjeCaju da se "sve potrebno za kreimanje
buducnosti nalazi ovdje i sada".

2. kontrole pritiska (a u nekim slucajevima i kontrole
srama) koju namecu rezultati proslosti 1 negativnosti
sadasnjosti da bi zatim do$lo do trenutka "oslobadanja"
kada se pokrece snazna i pozitivna posvelenost
kreiranju Zeljene buduénosti.

Jednostavno receno, metoda Search conference na divan
nadin oslobada volju grupe $to u Steinerovom ucenju
oznacava razotkrivanje kolektivne namjere,
posvecenosti 1 hrabrosti. Ta je volja okrenuta
buduénosti i stvara sliku "buducnosti koja nas priviaci
prema sebi".

Kvalitetno aktivno slusanje u malim 1 velikim grupama
omogucava pristup zajednickoj volji grupe. Navedeno
se ne treba promatrati kao neka posebna vjestina,
razmjena informacija ili pak razumijevanje konteksta...
Aktivno slusanje se treba promatrati kao neka vrsta
"praznjenja’, stvaranja i postivanja. U metodi Search
conference posebno odusevljava ideja da je ukupna snaga
kolektivnog slusanja - odnosno veli¢ina novostvorenog
"prostora" - proporcionalna veli¢ini grupe. Iako
uskladivanje vece grupe zahtijeva dodatno ulaganje

vremena i energije, koristi od ukljuc¢ivanja ve¢eg broja
pojedinaca vise su nego jasne: "antena" za prihvacanje 1
privlacenje duha u stvoreni kolektivni "prostor"
mnogo je snaznija. Jednostavno re¢eno, ¢jelokupni
proces postaje sredstvo sakupljanja kolektivne energije
slusanja tako da spaja pojedinaca s pojedincem 1 grupu s
dubom.

Opisana osobita i nadasve neobi¢na povezanost desto
se susre¢e u grupnom radu. Uodio sam da se ona
rijetko kada dovodi u vezu s efikasno$¢u konacne
intervencije. Obi¢no se spominje samo u kontekstu
"lijepog i ngodnog osjecaja" ili "dodane koristi" radionice.
Moje je stajaliste drugacije. Smatram da se upravo u
takvoj vrsti otvorenosti, povezanosti i receptivnosti
krije su§tina organizacijskih promjena i
organizacijskog razvoja jer omogucava dostizanje
jedne vise razine grupnog funkcioniranja t;.
naprednog kolektivnog energetskog polja. Struktura
zadatka i razmjena koja izgraduje ljudske odnose
sredstvo je otkrivanja 1 pokretanja volje kolkktivnog.

Koristi istrazivanja za razumijevanje organizacijskih
promjena

Izdvoji bih tri osnovne spoznaje do kojih sam dosao
tijekom istraZivanja i daljnje korake za provjeru 1
primjenu opservacija:

1. Kolektivna volja (kolektivni dub) istinski je pokretal
grupe na temelju koje se donose sve odluke. Navedeno se
mozZe lijepo opisati na primjeru iz Zivota, kada
uklju¢imo radio prijemnik i napravimo pokrete na
temelju zvuka kojeg ¢ujemo (ples). Iako je vjerojatno
mogucde stvoriti neku racionalnu teoriju na temelju
koje je donesena odluka o plesu, ipak se ¢ini da je neko
drugo, nevidljivo "polje" imalo presudan utjecaj na tu
odluku.

Aktivnost koju nazivam "slusanje duhom" 1 koja sve
vise dolazi u Zari$te interesa poslovnog svijeta (Journal
of Organizational Change Management 1994. - Emerald
group publishing) koriste i drugi istrazivaci, samo pod
drugim imenom. Npr. Frost 1 Egri (1994.) govore o
$amanskom impulsu samoozdravljenja 1 deblokiranja
energije, Batiste (1988.) 1 Leaver (1993.) koriste mitoloski
pristup onkraj racionalnog, Boje (1991.) koristi metodu
Story telling (metoda "Pripovijedanja" op.ur.)... Svima je
zajednicka ideja po kojoj je spajanje s kolektivnim
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duhom zajednice moguce jedinu uz prisutnost
postovanja, povjerenja i medusobnog razumijevanja
sudionika.

Ova je spoznaja veoma korisna liderima 1
organizacijskim savjetnicima: uspjesna je svaka
intervencija koja organizaciju dovodi u kontakt s
njezinom grupnom voljom.

2. Razlikovanje dijaloga i diskusije. Istrazivanja ukazuju
na jasnu razliku izmedu dijaloga i diskusije... Stovise,
nudi i alate za uspostavljanje 1 razvoj dijaloga.

3. Neophodnost koristenja specificnih alata, metoda 1
tehnika za upravljanje procesom promjene. Za kvalitetno
sudjelovanje u procesu promjene potrebno je poznavati
1 koristiti posebne alate, metode 1 tehnike.

Upute za daljnje istraZivanje

Empirijsko eksperimentiranje i prikupljanje
konvencionalnih podataka tesko da bi potvrdilo moje
tvrdnje 1 teze iznesene u ovom tekstu. Pa ipak, dva su
osnovna razloga zbog kojih ustrajno nastavljam dalje:

1. vjerujem u vlastito iskustvo 1 osjecaje... Takoder sam
siguran da su i drugi ljudi dozivjeli sli¢no iskustvo 1
osjecaje te dobro znaju o ¢emu zapravo govorim.

2. kada raspravljam s drugim ljudima o osobnom
iskustvu, osje¢ajima 1 utjecaju "slusanja duhom" na
stvaranje intenzivnih trenutaka iznimne kreativnosti 1
produktivnosti, njihova se lica uvijek ozare.

Intervencije na razini grupne volje uspjesnije su u
onim organizacijama koje stavljaju naglasak na protok
energije, radije negoli na stvaranje rigidne strukture. U
tom kontekstu se organizacijske promjene postizu kao
rezultat podrzavanja procesa prirodnog protoka a ne
kao rezultat uklanjanja blokada ili popravke dijelova.

Tako su ovakva istrazivanja jos uvijek relativno nova,
entuzijazam pionira je oc¢it. Razlog tome vidim u
¢injenici da je svaka grupa svjesna - duboko u svojem
"nevidljivom srcu" 1 bez potrebe posebnog
racionaliziranja - trenutka dostizanja tog posebnog
osjecaja 1znimne kreativnosti. Timovi koji nisu
sposobni uspjesno proci kroz opisani proces tesko da
mogu biti uspjesni.

Clanak: Sludanje dubom i umjetnost timskog dijaloga
Larry Levine
Copyright: Emerald Group Publishing
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