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Osvjesc¢ivanje "slijepe tocke":
vodenje u kontekstu svijeta u
nastajanju

Komentar Petera M. Sengea

1. Koji je za mene klju¢ni uvid iz ovog teksta (kako bih ga
pojasnio iz teoretske perspektive ili iz perspektive klju¢nih
temeljnih ideja)?

Za mene je klju¢no $to se priblizavamo razumijevanju generativnog
teritorija u srcu svakog liderstva. Postoje mnoge definicije liderstva, a
zajedni¢ko im je da se odnose na sposobnost podrZavanja promjena
koje stvaraju novu stvarnost u skladu s istinskim ljudskim tezZnjama.
Prema mojem misljenju, nerazumijevanje opisanog procesa dovelo je
u pitanje mnoge suvremene teorije o liderstvu.

Mislim da je najbolje da uvide dobivene iz ovog projekta pojasnim u
kontekstu vlastite naobrazbe 1 nau¢enog o dinamici sloZenih
drustvenih sustava.

Metoda sustavske dinamike (Forrester, Sterman) se tradicionalno
temelji na pozitivisti¢koj epistemologiji koja usmjerava pozornost na
nacin na koji struktura povratnih veza u drustvenom sustavu utjece
na obrasce ponasanja koje taj isti sustav stvara. Prema tom pristupu
do rasta moZe do¢i jedino u situaciji kada u njegovim osnovama
postoje ojacavajuéi procesi povratnih veza uz pomo¢ kojih kretanje u
jednom smjeru (npr. povecanje prodaje) dovodi do prate¢ih
promjena (npr. pove¢anje prihoda koji se reinvestiraju u nove
proizvode) koje zatim opet stvaraju daljnje kretanje u istom smjeru.
S druge strane, do oscilacija dolazi zbog kasnjenja u procesima
uravnoteZenja (poput onih koji se pojavljuju kod popunjavanja
zaliha u kompleksnom opskrbnom lancu) ili zbog visestrukih
uzajamno protuslovnih ciljeva (poput decentralizacije kako bi se
pospjesile inovacije 1 centralizacije kako bi se pospjesila kontrola).
Rezultati koji nastaju u sustavu posljedica su opisanih obrazaca
ponasanja. To¢nije, dogadaji zaokupljaju paznju menadZmenta kada
opisani obrasci ponasanja stvore iznenadne, neocekivane i
nepozeljne promjene, npr. pad prodaje ili prazna skladista. Ovaj
tradicionalni sustavsko dinamic¢ki uzro¢nosti moze se prikazati na
slici: (vidi slijedecu stranicu)
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i svijeta u nastajany;

Ishodi / Dogadaji

!

Obrasci ponasanja

!

Sustavska struktura

No, sustavska dinamika nam je malo toga mogla re¢i o
nastajanju te povratne veze, te o tome zasto neke od
njih prevladavaju nad drugima. Bez uvida u proces
nastajanja sustavskih struktura koje potom stvaraju
trajne obrasce ponasanja, znanosti sustavske dinamike
nedostaje uvjerljiva teorija prakse koja ¢e uputiti lidere
Zeljne stvaranja novih struktura, novog ponasanja 1
novih rezultata. Standardna teorija prakse u dinamici
sustava je bila tehnokratske prirode: stru¢njaci otkriju
principe po kojima sustav funkcionira te ih zatim
pojasne menadzerima koji potom "mijenjaju politike
sustava" ili "druge znalajke sustava" kako bi stvorili nove
strukture i nove obrasce ponasanja. Navedeno
podrazumijeva sposobnost menadZera da zaista
provedu takve promjene, $to je u najboljem slucaju
1zvedivo kod formalnih struktura, ali ne 1 kod
neformalnih "operativnib politika" koje obi¢no
upravljaju ponasanjem).

Giddensova "teorija ustrojavanja" (eng. structuration
theory) 1 Weickova "teorija izvodenja" (eng. theory of
enactment) govore o tome kako se drustvene strukture
stalno iznova stvaraju kroz svakodnevno djelovanje
ljudi. Njihov je stav da ljudi stalno stvaraju strukture -
obrasce meduovisnosti - bilo da su toga svjesni ili ne.
Na primjer, ponasanje u proslosti oblikuje
obrasce/pravila i1 oc¢ekivanja u sadasnjosti, koji zatim
upravljaju ponasanjem u buduénosti; zastarjela praksa
postavljanja ciljeva i procjenjivanja vaznosti
informacija kod odredivanja proizvodnog plana,
oblikuje danasnje proizvodne politike. Prema ovom
pristupu, strukture nisu fiksne, ve¢ radije na trenutak
"zamrznute" u procesu stalne promjene i ponovnog
stvaranja od strane ulesnika u sustavu. Pretpostavka
po kojoj svi ucesnici u sustavu imaju jednaku
sposobnost stvaranja novih struktura nije ispravna.

Na primjer, pozicija autoriteta osigurava pravo na
intervenciju u podrudju formalnih pravila i
reorganizacije formalne strukture. No, istinske
promjene operativnih politika i neformalnih struktura
nisu samo rezultat promjena formalnih struktura, ve¢
ovise o djelovanju mnogih ljudi. Na primjer, visi
menadZeri ¢esto pokrecu promjene koje menadzeri
nizih razina obi¢no ignoriraju. Na ovaj se na¢in
"teorija ustrojavanja" 1 "teorija izvodenja" prirodno
uklapaju u glediste po kojem je liderstvo distribuirani
fenomen. Navedeno zna¢i da promjena slozenog
sustava zahtijeva promjenu ponasanja velikog broja
ucesnika. Razli¢iti uéesnici mogu imati razli¢ite
sposobnosti utjecaja, no u isto vrijeme jednostrani
utjecaj nije od nekog posebnog znacaja. "Teorija
ustrojavanja" i "teorija izvodenja" nam malo govore o
dinamic¢kim posljedicama razli¢itih izvedenih
struktura - to jest, razli¢itih obrazaca ponasanja
proizaslih 1z razli¢itih struktura.

Povezivanjem pristupa sustavske dinamike 1 izvodenja
dolazimo do onoga sto Wanda Orlikowski 1 ja
nazivamo pristup izvedenih sustava (eng. enacted
systems view), koji je pojasnjen na slijedecoj slici:

Ishodi / Dogadaji

Obrasci ponasanja

Strukture sustava

Teorija izvedenih sustava ukazuje na stalno
medudjelovanje strukture i ponasanja: strukture se
stalno oblikuju djelovanjem ljudi, a tako stvorene
strukture zatim oblikuju buduce aktivnosti. Ljudi
stvaraju strukture koje zatim oblikuju ljudsko
ponasanje.
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i svijeta u nastajany;

Vierujem da pristup izvedenih sustava predstavlja korak
naprijed u postavljanju ozbiljnih temelja za
razumijevanje procesa kojim fenomen disperziranog
liderstva stvara duboke promjene u strukturi i
ponasanju. Gledano iz ove perspektive, liderstvo se
primarno odnosi na uspostavljanje novih struktura
koje zatim stvaraju nove obrasce ponasanja i nove
rezultate funkcioniranja sustava.

Rezultati istrazivanja koje su zajednic¢ki proveli
McKinsey 1 SoL prosiruju ovu perspektivu
uklju¢ivanjem u razmatranje mogucih izvora takvog
vodstva koji predstavljaju uvjete za omogucavanje
meduovisnog razvijanja novih struktura i ponasanja.
Posebno naglasavaju vaznost "Mjesta" 1z kojeg
aktivnosti nastaju 1 koje mogu proizadi ili iz
postoje¢ih struktura (npr. uobicajeni naéin
razmi$ljanja, uobidajeno djelovanje - vidi: Dodatak) ili
iz dubljih razina postojanja. IstraZivanje razvija dva
komplementarna pogleda na spomenutu "dublju
razinu": jedno koje naglasava razvoj pojedinca i drugo
koje ukazuje na razvoj grupe.

Za F. Varelu 1 E. Rosch, nove aktivnosti koje su
sposobne stvarati nove strukture mogu nastati kao
rezultat:

1. Osvijes¢ivanja (Varela),

2. Primarnog poimanja (Rosch).

Za Varelu, "krbko ili virtualno Ja" transcendira u
procesu stjecanja iskustva, te kroz razvoj sposobnosti
obracanja vele paznje pojavama koje prozivljavamo - a
pogotovo kroz medudjelovanje suspenzije,
preusmjeravanja i napustanja. Za Rosch, "slijedimo li
dovoljno dugo svoju pravu prirodu... (dok ne)
pronademo izvorni nacin postojanja", mozemo dodi
do drugadijeg izvora djelovanja, kod kojeg "ne postoji
svjesna kontrola - pa ¢ak niti osjec¢aj da mi ita
¢inimo".

Opisani pomak u dozivljaju samoga sebe kada
djelujemo po autenti¢nim i izvornim principima, vude
svoje korijene iz mnogih tradicionalnih pristupa
transcendenciji. Cszkszentmibalyi je otkrio zac¢udujuéu
sli¢nost u razli¢itim iskustvima dostizanja vrhunskih
udinaka, kako u umjetnosti 1 sportu tako 1 u drugim
podru¢jima ljudskog postojanja. Svi ispitanici govore o
"gubitku individualnosti" ili o "promatranju svog
djelovanja koje se ne temelji na razmisljanju".

Naglasava da se greki korijen rije¢i "ekstaza" moze
doslovno prevesti kao "biti po strani". U¢itelj Nan
Huai-Chin u svojoj knjizi To Realize Enlightenment
citira Yogacarabhumi shastre o fazama razvoja koje jos
uvijek nisu samadhi (prva razina prosvjetljenja),
"...zato §to im nedostaje lakoca 1 mir, te joS uvijek
sadrzZe, njeguju i tvore karmu, ne mogu se nazvati
samadhijem." Stoga djelovanje na autenti¢ni ili izvorni
nacin nije rezultat starth navika niti oblikuje buduée
navike. Prije bi se moglo re¢i da omogucuje nastanak
novoga. Moze li tako nesto biti izvor nastanka novih
struktura?

Nonaka ovom naglaavanju kultivacije pojedinca
pridodaje ideju o vaznosti zajedni¢kog konteksta ili
Ba. Nishidine tri dimenzije Ba - fizi¢ka, inter-
subjektivna i trans-subjektivna - govore nam da
sposobnost stvaranja generativnog Ba barem
djelomi¢no ovisi o sposobnosti transcendencije
normalnog iskustava sebstva. Drugim rije¢ima,
sposobnost njegovanja generativnog Ba ovisi o
meduovisnim sposobnostima pristupanja fizi¢koj,
inter-subjektivnoj 1 trans-subjektivnoj dimenziji. Sve
dimenzije su povezane. Niti jedna dimenzija se ne
moZe njegovati bez ovisnosti o drugim dimenzijama.
Stoga se namece zaklju¢ak da, u tom smislu, razvoj
grupe nije moguc¢ bez razvoja pojedinca. Mozda se to
mozZe rei 1 za obrnuti proces?

Jaworski 1 Sheldrake evociraju pojam polja te na taj
nacin ukazuju na energetsku prirodu pojedinih
aspekata generativnog Ba, usporedujuéi ga s kvantnim
ili elektromagnetskim poljima koja stvaraju "uzrocnost
na daljinn". Pojedinci koji djeluju iz pozicije
primarnog poimanja postaju dio $ire i znadajnije sile
koja oblikuje strukture i ponasanje, postaju "sila
prirode", kako to kaZe George Bernard Shaw, veéa od
njih samih. Osoba koja "se okrece", upotrijebimo li
Buberov termin (u knjizi [ and Thox), autenti¢nom
izvoru iskustva, "raskida mrezu uobicajenih poriva,
pokrece, pomladuje i mijenja stabilne povijesne strukture".

Bohm je ovaj proces opisao kao "prelazak implicitnog n
eksplicitno" kojeg on smatra stvarala¢kim procesom
univerzuma. Zajednicki stvaralacki kontekst ili polje
proizlaze iz autenti¢nih djela koja nastaju iz Sireg
smisla. Stovise, djelovanje iz takve razine postojanja ne
samo §to povezuje ljude s prirodnim nastajanjem, nego
1 jedne s drugima. Stvaralacko polje je istovremeno
duboko osobno 1 inherentno kolektivno.
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i svijeta u nastajany;

Spajanjem svih ovih ideja dobivamo
viSedimenzionalnu sliku stvaranja realnosti na cetiri
razine: ishodi/dogadaji, obrasci ponasanja, strukture
(obrasci meduovisnosti), te polje ili Ba:

Ishodi / Dogadaji

Obrasci ponasanja

-

Strukture sustava /

Navedeno nam govori da pozornost lidera mora biti
usmjerena na sve Cetiri razine, iako najveéa "poluga za
transformiranje sustava" obi¢no lezi u dubljim
razinama. Meni to osobno ne zna¢i da bi se lideri
trebali fokusirati isklju¢ivo na razinu polja ili Ba.
Primjerice, jedan od nadina da se potvrdi promjena
temeljnog polja je promatranje promjena u temeljnim
strukturama te obrascima razmisljanja 1 djelovanja
koje temeljno polje stvara i na koje odgovara.
Liderstvo se u konacnici odnosi na rezultate koje ljudi
mogu stvoriti. Podrudje liderstva u sluzbi podrzavanja
nastajanja nove stvarnosti zahtijeva sposobnost
pristupa svakoj od navedene Cetiri razine. U tom se
procesu pojavljuju znacajni izazovi te je pred nama
vjerojatno dugacak put prije nego §to uspijemo
objasniti za$to je takvo liderstvo rijetkost. Tako ¢e 1
ostati ako 1 dalje budemo zanemarivali razvijanje
ljudskih sposobnosti da pristupe svim opisanim
razinama.

2. Na koji nadin teoriju pribliZiti prakti¢arima?

Doslo je vrijeme da se vratimo nekim od najstarijih
ucenja o liderstvu. Tisu¢ama godinama ljudi su
sposobnost vodenja smatrali neodvojivom od zrelosti
osobe koja se nalazi u poziciji da vodi. U zapadnjackoj
kulturi smo imali "kralja-filozofa", u kineskoj kulturi
Konfucijevu teoriju o razvoju vodstva. No, ta ucenja su
izgubljena u modernim vremenima. Ljudi se danas
uzdizu na vodece pozicije u poslovnim
organizacijama, javnim i drugim velikim
institucijama na temelju svoje inteligencije,
rjecitosti, a Cesto i vjestine u igranju politickih
igara. Zatim shvate da su dosli do poloZaja na kojem
njihove vjestine ne odgovaraju zahtjevima posla.
Kondicionirani su da budu zagovaratelji iako se od
njih trazi suradnja i zajednic¢ko propitivanje. Rjesavaju
probleme iako se od njih traZi formuliranje
kompleksnih dilema 1 razumijevanje razmjena izmedu
kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih ucinaka. lako su dobri u
realizaciji planova, suo¢avaju se s novom sloZenom
stvarnos¢u koja nastaje tijekom njihova djelovanja i
trazi posvecivanje pozornosti trenutku, kao i
spremnost napustanja planova i improvizaciju. Oni su
dobri u zapovijedanju, iako danas moraju voditi
pomocu moralnog uvjeravanja.

Vjerujem da Ce stvarnost prisiliti sve veéi 1 veéi broj
organizacija da nauce sve §to je potrebno kako bi
stvorili klimu koja podrzava razvoj i kontinuirano
duboko ucenje, $to se pogotovo odnosi na pojedince
predodredene za vodece pozicije. Prisilit ¢e ih sloZena 1
dinamic¢na trzisna stvarnost koja zahtijeva koristenje
inteligencije 1 imaginacije na svim razinama
organizacije. Prisilit ¢e th konkurentno trZista rada i
velike moguénosti koje se nude "slobodnjacima". Prisilit
¢e 1h kupei kojt su postali proaktivni u izrazavanju
svojih Zelja.

Organizacije takoder moraju nauditi razumjeti razliéite
nadine i pozicije s kojih razli¢iti ljudi mogu voditi.
Ako se ljudima zaista omogudi razvoj istinske
autenti¢nosti, tada ¢e oni razviti svoje urodene
sposobnosti vodenja bez obzira na formalnu poziciju
na kojoj se nalaze. No, u tom procesu ¢e postati vise, a
ne manje razli¢iti od drugih. Tradicionalne sile koje
jo$ uvijek dominiraju mnogim velikim (i malim,
op.ur.) organizacijama 1 koje nastoje homogenizirati
lidere 1 stvoriti "mree starib prijatelja", u neskladu su s
povetanom raznoliko$éu.
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i svijeta u nastajany;

Aktivno sudjelovanje u navedenim promjenama
zahtijeva nove alate i pristupe razvoju lidera. Treninzi
1 formalno obrazovanje 1 dalje ée biti vazni. Ali, kao 1
kod svakog dubokog ucenja, najvaznije razvojne
procese pronalazimo u kontekstu rjeSavanja prakti¢nih
problema i dostizanja realnih ciljeva. Takav pristup
zahtijeva mentorstvo, ali takoder 1 stvaranje radnog
okruZenja u kojem Ce se stalno kombinirati
odlucivanje s propitivanjem 1 reflektiranjem. Opisano
zahtijeva inovacije u infrastrukturi organizacija kao $to
su "polja za vjezbe menadzera" i "laboratoriji za ulenje" te
posvecivanje pozornosti sveukupnom okruzenju na
jedan mnogo suptilniji nacin.

Ljudi znaju kada se nalaze unutar "generativnog
prostora". Osjecaju uzbudenje, povjerenje 1 otvorenost
prema novim idejama kao i posveéenost dostizanju
Zeljenih rezultata. ¢ini se da nista ne utjee snaznije na
sposobnost vodenja od ¢lanstva u sjajnom timu koji je
postigao nemoguce. Vjerujem da ée uspjesne
organizacije u buduénosti nauditi metodu zajednickog
stvaranja takvih "prostora". To zahtijeva razvoj
pojedinca, ali je u isto vrijeme $iri pojam koji se
odnosi na sposobnost grupe.

Ako na kraju zaista na svim organizacijskim razinama
bude vise autenti¢nih lidera, organizacije ¢e se
prikljuciti staroj borbi s novom snagom, borbi za
zasluge 1 osobnu mo¢. Organizacije, a pogotovo
korporacije, mogu olekivati pritisak za preispitivanje
njihovih eti¢kih temelja. Pritisak ¢e dolaziti iz okoline
u kontekstu povec¢anih zahtjeva za odgovornim
odnosom prema prirodi i dru§tvu, no takoder iz
nutrine organizacije jer ¢e ¢lanovi sve vide iskazivati
svoje prikrivene Zelje za duhovnim razvojem.

3. Sto me se posebno dojmilo u ovim materijalima?

U intervjuima me se posebno dojmila dubina osobnog
promisljanja 1 otvorenog kazivanja tog promisljanja.
Prilikom ovog intimnog uvida u Zivote vode¢ih
znanstvenika, vrlo me je iznenadila njihova duboka
posvecenost disciplini osobnog razvoja. Smatram da je
njihov osobni razvoj neodvojiv od njithovog
znanstvenog rada, kako od znanstvenih procesa tako i
od same sustine znanstvenog rada. Ne mogu drugo
nego vjerovati da se radi o sasvim novom 1
potencijalno veoma vaznom obliku razvoja.

Mnogi su uodili da je znanost religija danasnjice.
Znanstvenici danas uZivaju ugled 1 postovanje
zajednice neovisno o tome da li su u pravu ili krivu,
sli¢no kao sto je ranije bio slu¢aj s duhovnim liderima.
Oni predstavljaju drustvenu potragu za istinom.
Obi¢no ih se vidi kao ljude s posebnim stupnjem
profesionalnog integriteta koji, za razliku od
poslovnih ili politi¢kih lidera, na prvo mjesto ljestvice
vaznostl, pa ¢ak 1 ispred vlastite koristi, postavljaju
postenje 1 iskrenost.

Pa ipak, dominantna struja zapadnjacke znanstvene
epistemologije je stotinama godina odvajala
znanstvena opazanja od bi¢a znanstvenika koji su do
tih opaZanja dosli. "Objektivnost" je postala sredstvo
za stvaranje izjava o prirodi svijeta neovisno o
promatracu. lako se ova temeljna ideja o odvojenosti
promatraca i promatranog pocela naveliko osporavati
u fizici 20. stolje¢a, dominantni znanstveni
svjetonazor, nadin na koji se znanost prenosi djeci kao
1 osnovna profesionalna praksa, nisu bili zahvaceni
novim promisljanjem.

Usprkos tome, vodeéi znanstvenici koje smo
intervjuirali Zive i artikuliraju znadajno drugadiji
pristup koji naglagava povezanost izmedu osobnog
razvoja 1 znanstvenog istrazivanja. Oni traze nove
sinteze, poput njihovih zapadnjackih prethodnika,
poput Goethea, koji su nazalost uvijek bili u manjini.

Vjerujem da se je temeljna namjera u pozadini
zapadnjac¢ke znanosti oduvijek odnosila na dominaciju
1 kontrolu. Stoga se postavlja pitanje: koja bi to nova
namjera mogla nastati u pozadini nove znanstvene
sinteze 1 duhovnosti? Mozda ¢e ona dovesti do novog
usmjerenja 1 naposljetku do novih sposobnosti u
oblikovanju drustvene stvarnosti?

Dodatak: Teorija izvedenih sustava

Kolegica Wanda Orlikowski 1 ja ve¢ dvije godine
drzimo predavanja na probnoj radionici koja povezuje
dinamiku sustava 1 pristup izvodenja/strukturiranja
uzro¢nosti u drustvenim sustavima. Na donjoj slici
prikazana je osnovna jedinica analize za oblikovanje
drustvene stvarnosti u seminaru. Ona ukazuje da
svako ljudsko djelovanje proizlazi iz stalnog
medudjelovanja tumacenja, djelovanja 1 utjecanja na
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Clanak: Osvjescivanje "slijepe tocke": vodenje n kontekstu svijeta u nastajanju
Komentar Petera M. Sengea

q21

uvjete, iz kojih zatim nastaju nova tumacenja 1 akcije.
No, ta se tumacenja oblikuju pod utjecajem mentalnih
modela, razmisljanja 1 djelovanja po navici, koji su
sami po sebi ugradeni u povratne veze na koje utjeu
trenutne akcije 1 uvjeti:

Razmisljanjc po navici

Djelovanje po navici \
/y Tumacenja

Uvjeti

N

Djclovanja

Dinamika sustava i pristup izvodenja/strukturiranja
prirodno se nadopunjavaju. Na isti na¢in na koji
pristup izvodenja uzima u obzir slijepu to¢ku u
dinamici sustava koja se odnosi na nastajanje
struktura, 1 dinamika sustava uzima u obzir slijepu
to¢ku u pristupu izvodenja/strukturiranja koja se
odnosi na razlidite strukture koje imaju razlidite
dinamicke posljedice te shodno tome stvaraju razlicite
obrasce ponasanja u vremenu.

Copyright: C. Otto Scharmer
Meterial drawn from httpy//www.dialogonleadership.org

Uredio: Marko Lucié
Lektura: Sanjin Lukari¢
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