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III. Kako koristiti sposobnost Zivota da se
mijenja

Ako Zelimo unaprijediti i promijeniti $kolski sustav, navedena Cetiri
nacela moramo vrlo ozbiljno shvatiti. Do danas smo veé¢ dovoljno
iscrpili sebe i resurse u prisilnim pokusajima promjene $kola i ljudi.
(Navedeno se odnosi i na sve druge institucije.) U daljnjem tekstu ¢u
pokusati opisati nacin koristenja tih nadela s ciljem znacajne
promjene pristupa organizacijskim promjenama.

Otkrijte $to je vazno

Vjerujem da promjene, kako na pojedinac¢noj tako 1 na
organizacijskoj razini, zapocinju iz iste potrebe - potrebe da
otkrijemo §to nam je vazno 1 u ¢emu pronalazimo smisao. Ljudi ¢e
se mijenjati jedino ako vjeruju da su novi uvidi, nove ideje ili nove
forme njima znadajne. TeZimo li promjenama u $kolskom sustavu ili
zajednicli, potraga za novim smislom mora ukljuditi sve sudionike
kako bi se prije svega otkrilo postoje li uopée zajednicki interesi.

Ostvarivanje opisane prakse zahtijevalo je neke promjene s moje
strane. Danas kada radim kao savjetnik s grupom ljudi prvo Zelim
saznati tko su oni i §to im je vazno. To se ne moZe postiéi slusanjem
njihovih pojedina¢nih izlaganja ili vjerovanjem nekolicini. Kako bih
otkrila §to smatraju vaznim, pratim pitanja koja zaokupljaju njihovu
pozornost te njithovo ponasanje. Koje su to teme koje stvaraju najvise
energije, bilo pozitivne ili negativne? Kako bih dogla do Zeljenih
odgovora, moram biti veoma radoznala 1 u procesu stalno odbacivati
vlastite pretpostavke 1 stereotipe. Pored toga, ja zaista moram s njima
suradivati, a ne samo sjediti postrani, promatrati njihovo ponasanje
ili razgovarati s pojedincima. Radimo li zajednic¢ki na nekom
projektu, istinski grupni identitet uvijek ée isplivati na povrsinu.

Prilikom otkrivanja znalajnih pitanja, pretpostavljam da ¢u ¢ak i u
prisutnosti grupnog identiteta nai¢i na brojna razli¢ita tumacenja
svega Sto se dogada. Pokusavam od razli¢itih iznesenih ideja,
prijedloga 1 problema stvoriti eksperimente koji mi pomazu da
shvatim $to je ljudima doista vazno, bez da namecéem svoje misljenje.
Pokus$avam ostati otvorena na razli¢ite reakcije, umjesto da ljude
trenutno dijelim na "neprijatelje” 1 "saveznike" (iako, moram
priznati, to nije uvijek lagan zadatak). Pozorno slusam trazeéi
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raznolikost prije negoli slaganje, a s vremenom sam
nautila koliko je raznolikost ustvari pozitivna.
Zapanjena sam spoznajom da ¢lanovi iste grupe mogu
isti dogadaj tumaditi na toliko razli¢itih nadina.
Zadivljena sam i uvjerena, kako nas i u¢i nova
znanost, da na svijetu ne postoje dvije osobe koje
svijet vide na isti nadin.

Otkrivanje suradnika u ljudima koji nas okruzuju

Bez obzira kako to postigli, najvaznije je da otkrijemo
$to je pojedincu, grupi ili organizaciji vazno. To se
postiZe zajedni¢kim radom, razmisljanjem i
razgovorom - uz radoznalost, strpljenje 1 o¢ekivanje
drugadijih tumacdenja. No, tijekom istraZivanja tih
razli¢itih tumacenja, ¢esto se dogada da otkrijemo
zajednicko srediste ili izvor energije koji ¢e kasnije
omoguciti promjene. Poéinjemo uvidati zajednicke
interese te da svi zajedno zaista tvorimo sustav.

Otkrivanje zajednickih interesa uvijek mijenja ljudske
odnose na bolje. Otkrijemo i da dijelimo zajednic¢ki
san ili stav prema nekoj nepravdi, uvijek se nesto
¢arobno promijeni u odnosu, otvorimo se jedni
drugima i postajemo suradnici. Losa iskustva i bol iz
proslosti ostaju tada iza nas. Ljudi se okrecu
buduénosti kako bi udruzili snage i radili zajedno.
Vise se ne povla¢imo, ne ¢ekamo na vanjske poticaje.
TraZimo jedni druge, ljude koji nam mogu pomod¢i.
Zov smisla 1 vaznost problema odjednom postaju jaci
od nevolja 1 straha proglosti. Otkrijemo li nesto vazno
na ¢emu mozemo zajedno raditi, zajednic¢kim ¢emo
snagama otkriti na koji nadin to trebamo napraviti.

Uvijek se iznova iznenadim koliko se grupa ljudi moze
snazno povezati jednom kada pronadu zajednicke
interese. Suradnja postaje moguca jer su svi uvidjeli da
je projekt vazan i dovoljno izazovan da ih svih
angazira. Obuzeti zajedni¢kim smislom, ljudi
zaboravljaju na probleme u odnosima i okrecu se
uobicajenim potesko¢ama. Postaju pravi sustav - znaju
da su jedni drugima potrebni. Nastoje stvoriti
kvalitetnije medusobne odnose jer znaju da su oni
klju¢ za ostvarenje zajednic¢kih ciljeva.

U svojoj karijeri sam suradivala s mnogim
nastavnicima medu koje je tehnologija unijela razdor.
Nastavnici koji su skloni koristenju tehnologije, svoje

su kolege kojima je tehnologija problem prozvali
staromodnima 1 nazadnima - kritizirajuéi ih §to ne
slijede to novo pomodarstvo. Stoga uvijek iznova
naglagavam da je potrebno voditi drugadiju vrstu
razgovora. Sto ako preispitamo doprinos tehnologije
obrazovnom procesu? Sto ako preispitamo
pretpostavku po kojoj je svaka osoba koja ne prihvaca
nove tehnologije luda koja Zeli zaustaviti napredak?
Napustimo li takva razmisljanja, stvara se drugacija
vrsta razgovora koja nam moze pomo¢i u povezivanju
1 prepoznavanju znacaja za pojedinca. Potreban nam je
svojevrsni odmak od tehnologije kako bi se ponovno
upitali: "Sto nas je potaklo da se bavimo
poducavanjem?" Na taj nac¢in ¢emo se upoznati s
ljudskim aspiracijama, te opet iznova ¢uti kako je
vet¢ina nastavnika zapocela poducavati iz
hvalevrijednih razloga - Zeljeli su utjecati na Zivote
mladih ljudi, ushiéeni $to djeci pomazu uditi.

Postavimo li razgovor o smislu na prvo mjesto, u
ljudima koji nas okruzuju otkrivamo suradnike.
Uvidamo da Zelimo postidi sli¢ne rezultate, da nas
zanimaju sli¢na pitanja, da osoba koju smo do jucer
smatrali "fosilom" u sebi jo§ uvijek ¢uva strast za
ucenjem. Takoder uvidamo da je nastavniku koji
omalovazava ucenike jo§ uvijek stalo do njih. Tek se
tada moze prijedi na razgovore o tehnologiji, tek se
tada moze postaviti pitanje: "Na koji na¢in ra¢unala
mogu pomodi nastavnicima da ucinkovitije obavljaju
svoj posao?" Stvorimo li poveznice medu ljudima,
suradnici poéinju provjeravati svoje e-mailove 1
upotrebljavati rac¢unala. Ako se to ipak ne dogodi,
barem ¢emo na njih gledati kao na suradnike, a ne kao
na problem.

Zajednicko traganje za smislom u poslu nam takoder
pomaze da zaustavimo jedan proces koji se u danasnje
vrijeme precesto dogada. Taj proces se odnosi na
"etiketiranje" drugih ljudi koje veoma brzo smje§tamo
u tipizirane "kuéice" i zatim odbacujemo, kao da ih
zaista poznajemo. U vrijeme uzurbanih pokusaja
uvodenja promjena koje nam se ¢ine presudnima za
opstanak organizacije, obi¢no trazimo Zrtveno janje.
Primje¢ujemo samo one pojedince koji narusavaju
nase sjajne planove - one "prkosne", tvrdoglave i
uplasene kolege koji se nikako ne mogu odvojiti od
proslosti. (Sebe takoder etiketiramo, ali mnogo
velikodusnije; obi¢no se smatramo "naprednima" ili
"kulturologkim kreativcima".)
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Nedavno sam dobila majicu sa zanimljivom porukom
otisnutom na ledima: "Ne moZe§ mrziti osobu ¢iju
Zivotnu pricu poznajes." No danas, uzurbani kakvi
jesmo, nemamo vremena za istinsko upoznavanje
drugih ljudi... nemamo vremena shvatiti zasto se
ponasaju bas na takav nac¢in. Aktivno slusanje kolega o
smislu i znacenju njihova rada utjece na nase stavove
te ih Cesto prestajemo smatrati "neprijateljima".
Zaobilazimo etiketiranje te s druge strane pronalazimo
drugo ljudsko bice koje Zeli doprinijeti onome sto
nam je vazno. Odbacujemo podjele 1 zapoc¢injemo
suradnju. MoZemo li promijeniti svijet bez da se
udruZimo?

Zivucée mreze su sjajni komunikatori

Iskustvo me je naucilo cijeniti nevjerojatnu
komunikacijsku snagu Zivu¢ih mreza u slu¢ajevima
kada raspolazu zna¢ajnom informacijom. Vazna
informacija "zapali" mreZu i prenosi se njome poput
poZara koji se nosen vjetrom §iri po $ikari. Suprotno
tome, nevazna informacija tinja na ulazu sve dok je
netko ne polije hladnom vodom. Sposobnost mreze da
komunicira unutar sebe uistinu je zadivljujuca.
Njezina sposobnost prijenosa informacija daleko
nadilazi sve druge oblike komunikacije. No, Zivuca
mreZa e prenositi samo one informacije koje smatra
vaznima. U jednoj globalnoj kompaniji svjedo¢ila sam
gotovo trenutnom prenosenju informacija na
ogromnim udaljenostima, a takoder sam svjedo¢ila
trenutnoj smrti divno oblikovane informacije koja nije
uspjela preZivjeti put od racunala do printera.
Uspjesno koristenje komunikacijskim moc¢ima mreze
pretpostavlja da znamo da je u¢inkovitost prijenosa
proporcionalna vaznosti informacije.

Smisao je poput energije, na njega ne mozemo
primijeniti mehanicisti¢ki svjetonazor. Potrebno je
stoga odbaciti tradicionalne mehanicisticke
pretpostavke o promjeni organizacije. Moramo
odbaciti pretpostavke koje zahtijevaju "kriti¢nu masu",
"pretresanje" cijele organizacije, uvjeZzbavanje svakog
pojedinca, podrsku top menadZmenta. Umjesto toga,
moguce je lokalno djelovanje kojim se pronalaze vazne
ideje 1 procesi koji pokre¢u jedan dio sustava. Ako se u
jednom dijelu sustava uspije stvoriti energija, tada
obi¢no drugi dijelovi samostalno odlucuju primijeniti
nove ideje 1 postupke. Tko je taj koji ustvari shvacda i

primje¢uje? Kuda to nase ideje putuju unutar
organizacijske mreze? Myron Rogers je svoj pristup
organizacijskim promjenama opisao na sljede¢i nadin:
"Po¢ni bilo gdje, 1 nastavi svugdje."

Svatko mora sudjelovati

Posljednjih godina rada mukom sam naudila da
ukljuc¢ivanje nije opcija, ve¢ obveza. Koordinatori
promjena i organizacijski lideri nemaju drugog
izbora nego da osmisle nacine na koje ¢e ukljuditi
sve ljude na koje ¢e promjena utjecati. Pojedinci koji
ostanu izvan procesa stvaranja, sigurno i bez iznimke
Ce se pretvoriti u sabotere. Ukljudivanje svih ¢lanova
sustava ne zagovaram samo zato da se izbjegne otpor
ili zato da bi ljudi postali zagovornici promjena koje
se zele provesti. Iskustvo me je naudilo da ne mozemo
stvoriti nista kvalitetno ako u proces stvaranja ne
uklju¢imo cijeli sustav. U dana$nje vrijeme nitko nije
toliko pametan da mozZe znati $to ¢e funkcionirati u
okvirima gustih isprepletenih mreza koje nazivamo
organizacijama, a $to nece. Znati sve §to se dogada
unutar bilo kojeg sustava jednostavno nije moguce, jer
se ne moze znati §to ljudi smatraju vaznim, kao sto se
ne moze razumjeti na koji na¢in odraduju svoje
zadatke.

Iskustvo mi govori da su ljudi veoma pametna bica -
znaju biti uc¢inkoviti ¢ak 1 onda kada se to ¢ini
nemoguéim, znaju zaobiéi prepreke 1 nelogi¢na
pravila, stvoriti vlastite mreze za podrsku 1 ucenje. No,
njihovo djelovanje unutar organizacije ¢esto ostaje
nevidljivo sve do trenutka njihovog angazmana na
rjesavanju problema 1 stvaranju promjena, sve dok ih
ne potaknemo da pokaZu svoje znanje. Organizacijska
sloZenost trazi uklju¢ivanje cijelog sustava kako bi se
mogla iskoristiti unutrasnja nevidljiva inteligencija.

Sre¢om, tijekom posljednjih desetak godina razvijene
su mnoge pionirske metode uz pomo¢ kojih se cijeli
sustav ukljucuje u stvaranje promjena. Danas postoje
mnogi dokazi o njihovoj uspjesnosti. No, ¢ini se da
jos uvijek nedostaje ¢vrsta odluka da se svi sudionici
zaista ukljuce. Jo§ se uvijek nadamo da takvo
uklju¢ivanje bas nije nuzno - da je dovoljno osmisliti
kvalitetan plan kojeg ¢e zatim ljudi prihvati zbog
njegovih pozitivnih strana. Jo§ uvijek nismo shvatili
jednostavnu ¢injenicu da svako Zivo biée, svaki
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suradnik, ima pravo i mo¢ samostalno odlud¢iti hoce li
se promijeniti ili nece. Nitko ne mozZe biti prisiljen na
promjenu. Sve §to moZemo udiniti je ukljuditi osobu u
proces stvaranja promjene od samih pocetaka. Ako
promjena toj osobi postane vazna, tada ¢e se ona sama
promijeniti. Zelimo li priskrbiti podrsku suradnika,
moramo ih smatrati partnerima. Ljudi podrzavaju
samo ono $to sami stvaraju.

Rad sa zivuéim sustavima

Koristenje dinamike Zivotnih promjena za provodenje
organizacijskih promjena postupan je proces koji
zahtijeva visoki stupanj opreza, strpljenja 1
velikodusnosti. U tom procesu uvijek moramo imati
na umu da je promjena ponasanja slozen proces i da
nitko ne moZe promijeniti svoje ponasanje samo zato
$to to Zeli uraditi. Cesto se vra¢amo starim obrascima
ponaganja i obavljanja posla, osobito u situacijama
napetosti ili zbunjenosti. Myron 1 ja smo tijekom
vremena shvatili da u radu s grupom ljudi prvo
moramo utvrditi nacela strukturiranja grupe. Obi¢no
nailazimo na varijacije Cetiri osnovna nacela opisana u
ovom tekstu. Tijekom vremena smo takoder naucili da
pozornost grupe moramo usmjeravati na njihove
aktivnosti, uenje 1 proces promjene, odnosno na
nadin na koji promjena nastaje 1 razvija se. Za to su
nam potrebna pitanja na koja svi uklju¢eni moraju
redovito 1 disciplinirano odgovarati. U daljnjem tekstu
navodim neka od tih pitanja, no istovremeno
upozoravam da je mnogo kvalitetnije rjeSenje razviti
vlastita pitanja te onda, kao grupa, preuzeti zajednic¢ku
odgovornost da se ona redovito i postavljaju. Pitanja
su veoma vazna jer vam omogucavaju da uodite
"polugu" od presudne vaznosti za kona¢ni uspjeh.

1. Da li nam jos$ netko treba da obavimo posao?

2. Zasto radimo ovo §to radimo? Jesu 1i svrha i
smisao jo$ uvijek jasni?

3. Na koji nadin se smisao mijenja?

4. Postajemo li kroz suradnju iskreniji jedni prema
drugima?

5. Postaju li informacije otvorenije i dostupnije za
koristenje?

6. Pokusavamo li nesto nametnuti?

7. Postajemo 1i svjesniji dogadanja sada i ovdje?

8. U¢imo li prihvacati pomutnju i kaos kao
mogucénosti za istinsku promjenu?

Naucimo vjerovati procesu samoorganizacije zZivota

Moram priznati da se moji suradnici i ja slazemo da
najvedi izazov ne leZi u razvijanju nekih novih
metoda, ve¢ u ucenju o tome kako Zivjeti u ovom
svijetu procesa. Ovdje govorim o jednom potpuno
drugadijem nadinu postojanja, drugac¢ijem od svega $to
sam do sada naucila. Govorim o uskladivanju s
"procesom nastajanja", privikavanjem na iznenadenja,
uzivanjem u misteriji i pomirbi s ¢injenicom da
mnogo toga ne znam 1 da jos$ vise toga nikada necu
znati. Tu je lekciju tesko prihvatiti, pogotovo kada vas
godinama uce da ba$ vi morate poticati stvaranje -
planova, rezultata, mjera 1 programa. Cijeli Zivot sam
pokusavala natjerati prirodu da se prilagodi mojim
"sjajnim" zamislima. Vrlo je tesko odbaciti ulogu
vrhovnog stvoritelja 1 ukljuditi se u ples Zivota.

No, postepeno sam otkrila da alternativa ne postoji.
Zivot, na§ partner u plesu, tjera nas da se pokrenemo i
naudimo suradivati s kaosom, promjenom,
iznenadenjima i nestabilnos¢u. Odluka je na nama.
Mozemo se poceti kretati ili 1 dalje nepomic¢no stajati
na obali u pokusaju da se zastitimo od stalnih
zivotnih oluja. MoZemo stalno otkrivati novo ili
gledati kako nam planovi neprestano nestaju u
dubinama.

Morihei Ueshiba je poznati utemeljitelj borilacke
vjestine Aikido. Ueshiba je bio omalen ¢ovjek koji je
neprimjetnim pokretima odbijao napade mnogo veéih
1 snaznijih protivnika. Izvana se ¢inio savrSeno
fokusiran, "¢vrsto na zemlji" na neki poseban nadin.
No, to je bio samo privid jer je njegova posebna
vjestina proizlazila iz natprosje¢ne samosvijesti, a ne iz
superiorne ravnoteze. Prema njegovim rije¢ima, mogao
je brze od drugih zamijetiti da se nalazi izvan stanja
ravnoteZe te se je zbog toga mogao brZe od ostalih
vratiti u srediste.

Ueshiba je savr$eno opisao harmoniénu suradnju sa
Zivotom, potpuno drugaciju od opiranja kojemu
svakodnevno svjedo¢imo u svojim Zivotima. Uspje$no
ostvarivanje opisane suradnje zahtijeva da pojedinci i
organizacije prije svega znaju $to to znaci "biti u
sredi$tu"; da znaju tko su, koji su njihovi obrasci
ponasanja, vrijednosti i namjere. Moraju znati temelje
svog identiteta i iskustva, moraju ih "osje¢ati". No,
postojano bivanje u sredistu ravnoteZze ne moze se
ocekivati kroz ¢itavo vrijeme. Moramo znati da ¢e
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kaoti¢nost prirode uzrokovati pogresne izbore koji nas
odvode iz te savrSene pozicije. Tada je bitno znati da
smo se previSe udaljili od sredista i da se moramo
hitro vratiti onome §to Zelimo biti.

Druga kvaliteta na koju Ueshiba ukazuje je kvaliteta
pozornosti koja nam pomaze da prisustvujemo u
sada$njem trenutku. Promjenljiva priroda Zivota nas
poti¢e da u sadasnjem trenutku vremena pozornost
usmjeravamo na buduce dogadaje. Ne mozZemo se vise
skrivati iza planova 1 mjera. Moramo se baviti
stvarnim dogadajima, ovdje 1 sada, u sadasnjem
trenutku jer se u sadasnjosti krije nepresusno vrelo
informacija koje nam govore o nama samima i o
okolini u kojoj djelujemo. Nazalost, previse
informacija ostaje nezapaZzeno zbog nase okupiranosti
zamisljenom slikom svijeta buduénosti.

Prisutnost u sadasnjosti nikako ne podrazumijeva da je
nase djelovanje liSeno namjere te da se kroz Zivot
kre¢emo bezglavo, bez ikakvih planova. U okvirima
potpuno nepredvidivog svijeta mnogo bi nam bolje
bilo da na planove i programe gledamo kao na procese
koji omogucavaju otkrivanje zajednickih interesa i
namjera grupe te jacanje veza izmedu novih ljudi i
novih informacija. Moramo napustiti glediste po
kojem plan dozZivljavamo kao OBJEKT vrijedan
strahopostovanja, i viSe paznje posvetiti procesu
nastajanja tog istog plana i programa. Posvecenost
procesu, radije negoli rezultatu, omogucava nam da
izgradimo organizaciju koja ¢e biti fleksibilna 1 ¢vrsta
poput paukove mreZe.

Kako u¢imo Zivjeti 1 raditi u ovom svijetu procesa,
nagrada nam dolazi u vidu promjena u nasem
ponasanju. Osobno primje¢ujem da ljudi ukljuceni u
procese polako postaju krotki 1 pazljivi, zainteresirani
za razliditost, otvoreniji na Zivotna iznenadenja te da
vi$e postuju druge ljude. Pritom ne govorim samo o
jednostavnoj optimisti¢nosti ili pesimisti¢nosti, ve¢ o
tome da ukljuceni ljudi postaju strpljive osobe
spremne na prihvacanje novosti. Smatram da smo
takvi postali upravo stoga sto smo prihvatili suradnju
sa Zivotom na temelju njegovih prirodnih pravila. lako
nam ples Zivota izgleda naizgled kaoti¢an, iako nam se
¢ini da ga nikada ne¢emo razumjeti, a jo§ manje njime
ovladati, novostvorena krotkost 1 pazljivost upuéuju
nas na jedno posve novo otkrice. Zivot je zapravo
dobar partner. Njegova su nacela veoma razumna.
Sposobnost promjene leZi u svakome od nas.
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