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P ostovani citatelji, pred Vama je nulti broj ¢asopisa qLife, prve stru¢ne publikacije za
liderstvo i organizacijski razvoj u Hrvatskoj ostvarene u suradnji portala
Quantum2l.net i Cotrugli Business School. Ugledne svjetske institucije i organizacije,
nasi inozemni partneri, Emerald iz UK, John Wiley, SoL. - Society for Organizational 1 earning,
UVO d N | |< Pegasus Communications i World Business Academy iz SAD-a, otvorile su nam svoje baze znanja i

pomogle da "suho zlato" u obliku tekstova vodecih svjetskih mislilaca donesemo u Hrvatsku.
U tome su nam svojim razumijevanjem i potporom pomogle i hrvatske organizacije, lideri u
svojim sektorima, T-Mobile, HPB, W1, portal MgjPosao i Profil International na ¢emu im od

Organizacijsko

Prema Peteru Sengeu, autoru knjige Pefa disciplina koju istinski znalei drze "biblijom
v ' modernog liderstva", " 95% uspjesnosti svake organizacije ovisi o kvaliteti njezina vodstva". Danasnja

prevladavajuéa znanost liderstva jo$ je uvijek u svojoj sustini materijalisticka jer
U C e n e funkcioniranje svijeta nastoji razumjeti putem fizickih osjetila. Sve §to jest, §to je stvarno,
mora biti zamjetljivo osjetilima. Ako se "nesto" ne moze spoznati putem osjetila, tada to
"nesto" ustvari ne postoji. Opisani nacin rasudivanja doveo je do toga da su emocionalno-
Spiritnalne komponente zivota gotovo u potpunosti izuzete iz razmatranja kao "nebitne

Marko LUCIC periferne komplikacije", §to u konacnici uzrokuje velike probleme u svijetu organizacija u
kojem danas zivimo.

No, znanost se promijenila, a time i znanost liderstva. Kvantna fizika 20. stolje¢a na kojoj
moderni lideri temelje svoje promisljanje donosi nam posve novi pogled na svijet i realnost
stvarajuci tako posve drugaciji, "organsko-holisticki" svietonazor. Klju¢na karakteristika novog
svjetonazora je usmjerenost na "nevidljivo" kao osnovau komponentu stvarnosti $to iz temelja

mijenja promisljanje o tome $to je za neku organizaciju "bitno", a §to "nije bitno".

-

L
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Intelektualna koncepcija liderstva 1 istina koju nam ona donosi (znacaj integriteta, vizije 1

.

sluzenja) u svijetu su ve¢ odavno prihvacene i jasne. Ono sto je u kontekstu liderstva tesko
jest implementacija kod koje su kategorije poput upornosti, ustrajnosti, hrabrosti, vjere i
povezanosti s "unutarnjim glasom" od kljucnog znacaja. Kao i uvijek u zivotu, detalji ¢ine
razliku!

Uvodnik zavrsavam porukom legendarnog Petera Druckera, koja najbolje opisuje $to
mozete oc¢ekivati od qLife-a u godinama koje su pred nama: "Istinski lideri se ne bave

£

pitanjem §7o moram (niti?, nego pitanjem kako BITI (lider)?"

Marko Lucdi¢, Quantum?21.net, urednik i ¢lan
uprave
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Studija slucaja

Dvadeset godina
organizacljskog ucenja |
etike u Hanover
Insurance Companies

Barry Sugarman i Bill O'Brien

P rica koja slijedi je prica o poslovnom zaokretu koja

nam govori kako o organizacijskoj tako i 0 osobnoj Kulturu naredivanja
transformaciji. Hanover Insurance je godinama lose
poslovao, sve dok novi lideri nisu uspjesno ozivjeli | kontrole
organizaciju "na umoru" tako S§to su zaposlenike , :
ohrabrivali i ukljuéivali u rad tvreke stalnim preoblikovali smo
naglasavanjem novih vrijednosti, ciljeva i ideja. Ve u kulturu koja se
nakon godine dana uoceno je znacajno poboljsanje
poslovnih rezultata, koje se stalno ubrzavalo tijekom temelji na viziji |
idu¢ih dvadeset godina. U tom su razdoblju vodeéi ljudi

s . . : - vrijednostima
Hanovera nastavili promicati promjenu koja se temeljila

na njihovom uvjerenju kako klju¢ poslovnog uspjeha lezi

u kvalitetnijem koriStenju potencijala zaposlenika.

Istovremeno su vjerovali kako su tipicno radno okruzenje u kojem caruje birokratska
osrednjost, uredske politike i pomanjkanje zadovoljstva u radu eticki neprihvatljivi i Stetni.
Prica o Hanover Insurance-u nam govori o promjenama i ljudskim potencijalima kao
strateSkom kljucu, te o liderstvu, transformacijii etici na radnom mjestu.

Hanover Insurance je 1969. g. bila jedna od najlosijih tvrtki u industriji osiguranja, udobno
smjestena na samom dnu ljestvice uspjesnih. No, do 1984. g, situacija se sasvim promijenila, a
Hanover Insuranceje usla medu Cetiri najuspjesnije osiguravajuce kuce. Jack Adam, predsjednik
uprave tvrtke od 1969. g, i Bill O'Brien, njegov novi zamjenik i ¢lan uprave za marketing,
deset su godina razvijali ono $to su kasnije nazvali " &ultura temeljena na vrijednostima". Upravo
im je ona pomogla u dramatiénom ozivljavanju poslovanja tvrtke. O'Brien o tome govori:
"Kulturu naredivanja i kontrole preoblikovali smo u kulturu koja se temelji na viziji 1
vrijednostima."

0Od 1979. g. kada je Bill O'Brien postao predsjednikom uprave tvrtke, Hanover je konstantno
postizao bolje poslovne rezultate od prosjecnih u industriji osiguranja. U to je vrijeme Citava
industtija ulazila u vilo tezak petiod zbog pojave "eksplozije odstetnih zahtjeva" kada su
sudovi donosili ¢este odluke o visokim naknadama Steta koje su osiguravajuce tvrtke morale
isplacivati. U takvoj situaciji, Hanover je u sljede¢em desetlje¢u nastavio ulagati kreativne
napore u postizanje dubokih promjena koje su tvrtki osigurale znatno bolju poziciju u
odnosu na konkurenciju. Suocivsi se s navedenim dodatnim izazovom, Hanoverje u drugom
desetljecu promjena zapoceo s ozbiljnim uvodenjem sustavnog razmisljanja kao zamjene za
dotadasnji tradicionalni, linearni, uzro¢no-posljedi¢ni pristup rjesavanju problema.

1982. g. O'Brien je upoznao Petera Sengea: obojica su kroz medusobnu suradnju mnogo
naucili. Senge je upravu Hanovera poducavao o nacinu primjene sustavnog razmisljanja u
uvjetima teskih poslovnih izazova, dok su O'Btien i Hanover Sengeu pokazali kako izgleda
stvarna uceca organizacija, te §to je potrebno za njezin razvoj (Senge, 1990.). O'Brien o tome
govori: "Peter nas je odveo na novo putovanje na kojem smo ucili, sustavno razmisljali,
usavtsavali medusobnu komunikaciju i upoznali se sa planiranjem uz pomoc scenarija.”
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Prica o ovoj transformaciji poslovanja izuzetna je iz vise razloga, a prvenstveno stoga sto su
njezini lideri, poput istrazivaca i pionira, "stvarali u hodu". U to doba nisu postojale
publikacije o upravljanju promjenama u organizaciji koje bi im mogle pomo¢i, tako da je
O'Brien upravo kroz svoj pionirski rad zasluzio naslov "osnivaca uceée organizacije". Drugo,
dvojica principjelnih lidera, Adam i O'Brien, uspjeli su u periodu od dvadeset godina
istrazivati i eksperimentirati novim metodama koje su se temeljile na dubokim vrijednostima
i uvjerenjima. TreCe, obojica su bili jednako posveceni kako profitu tako i etickim
vrijednostima, te su eticke vrijednosti drzali klju¢nima za ostvarivanje profita, a profit
klju¢nim za ostvarivanje etickih vrednota.

Adam i O'Brien su bili pragmaticati, a ne ideolozi koji moraju dokazati da nove ideje
funkcioniraju u praksi, bili su poslovni ljudi sa zadatkom da spase tvrtku i ¢asne osobe koje
znaju razlikovati dobro i zlo. O'Brien o tome govori: "Nas cilj na pocetku nije bio stvaranje
odredene kulture ili ucece organizacije. Promjene smo zapoceli frustrirani propadanjem
talenata ljudi u nasoj organizaciji. Smatrali smo da politicke igre, birokracija i sve ono $to ih
prati, ¢ini losu radnu okolinu za nase zaposlenike koji u takvim uvjetima koriste maksimalno
30% svojih umnih i stvaralackih sposobnosti."

Namjera inicijative za promjene

Prema O'Brienu, promjene su pokrenute kako bi se "unaprijedili financijski rezultati tvrtke te
postigla prepoznatljivost utemeljena u izvrsnosti. Primarni cilj nam nije bio izgraditi kulturu
koja ¢e pospjesiti razvoj ljudi. Zeljeli smo unaprijediti poslovanje tvrtke, no oduvijek smo
vierovali da ¢e se to dogoditi ukoliko stvorimo kulturu koja ée pospjesivati razvoj djelatnika i
sluziti klijentima. U to je vrijeme poslovna literatura koja se bavila klijentima bila veoma
oskudna. Posveéenost sluzenju kupcu sigurno nije bila na danasnjoj razini."

Potaknut razgovorima s Adamom kao i bezbrojnim raspravama s djelatnicima o ulozi i
vaznosti vtijednosti ivizije u poslovanju, O'Btien je kontinuirano razvijao svoje promisljanje
koje nam je pojasnio tijekom intervjua za potrebe ovog teksta. Naime, iako je za izgradnju
snazne tvrtke ucenje bilo visoko na njegovoj listi prioriteta, potraga za ve¢om "moralnoséu”
je bilaiostala njegovim najvaznijim ciljem:

"Bio sam strasno frustriran nacinom na koji velike organizacije zaposljavaju mlade
obrazovane ljude prepune ideala i energije koji mogu znacajno doprinijeti razvoju tvrtke, da
bi nakon toga, zbog birokracije i raznih politickih igara u organizaciji, u ogromnoj vecini
postali 'prazne ljusture' koje broje dane do svoga umirovljenja. Smatrao sam da na$ glavni
problem nije ucenje, veé nedostatak 'morala’ te da previse politikanstva, laganja i podilazenja
autoritetima unistava nasu tvrtku. Enormna koli¢ina sebic¢nosti, ne samo direktora, vec i
sebi¢nosti u odnosima izmedu razlicitth odjela bila je stvarni problem. Smatram da su
korporacije inficirane nedostatkom morala. Stoga sam potrazio trajne istine ili vrijednosti

koje ¢e ponasanje u organizaciji uzdiéi na novu razinu.

I?ada bismo imali Proﬁl tvrvt'k'l iz grupe Earﬂme 5007 M
siguran sam kako bismo uocili pomanjkanje morala i

nedostatak ucenja. No, prvo smatram mnogo ozbiljnijim poée‘tku

problemom od drugoga. Odrastao sam u obitelji koja .
njeguje krscansko vjerovanje. Pored toga sam naucio najvaznije je bilo
'pravila ul.ice'. Stqga sam sklon .Vjerovanju da tvrtkarng osvijestiti svrhu
trebaju vrijednosti i moral jer jedino one mogu pokrenuti

sve zaposlenike."

Ciljevi pothvata u Hanoveru

Adam i O'Brien su na pocetku postavili cilj ulaska Hanovera medu prve Cetiti osiguravajuée
tvrtke na trzistu (medu dionic¢kim drustvima), sa teznjom rasta od 1.25 do 1.5 puta ve¢im od
rasta industrije. Poc¢etkom drugog desetljeca djelovanja, O'Brien je dostigao navedeni cilj te
postavio novi: ulazak medu cetiri najbolje tvrtke na trzistu (ne samo medu dionickim
drustvima, nego i medu drustvima za uzajamno osiguranje). Adam i O'Brien su bili odlu¢niu
zelji da Hanover postane profitabilna organizacija ali tako $to ¢e postati "bolja" u smislu
Aristotelove vtline - organizacija u kojoj se ljudi dobro osjecaju upravo zato $to tamo rade.
Uspjeh je za njih oznacavao postizanje oba cilja.

1985.g. Adam je izjavio: "Vise od svega zelio sam stvoriti tvrtku u kakvoj sam oduvijek zelio
raditi, 2 nikada ju nisam uspio pronaéi. Zelio sam pomodi u izgradnji korporativne obitelji
koja ¢e ljudima omoguciti koristenje vlastitih sposobnosti te im omzoguéiti da sudjeluju u izgradnji
izvanredne organizacije. Osjetio sam da, ako uspijemo izgraditi takvu organizaciju, mozemo
ptivudi kvalitetne ljude koji ¢e ne samo rastiirazvijati se, ve¢ ¢e i drugima pomoéiu tome."

Metode za pospjeSivanje u¢enjai promjena

Adam i O'Brien bili su prvi agenti promjene na njezinom samom pocetku. Koristili su se
metodom razgovora s djelatnicima o svrsi organizacije, o vrijednostima i viziji - viziji lideraio
tome $to ona djelatnicima znaéi. Isprva se uglavnom radilo o "poducavanju i
propovijedanju”, no sa sve veéim iskustvima glede ukljucivanja zaposlenika u te rasprave, one
su postajale sve bogatije. Vrijednostii filozofija tvrtke usle su pomalo u ucionice i na sastanke
unutar tvrtke. U mjesecniku igodisnjim izvjeséima Hanovera Adam i O'Brien su €esto pisalio
vrijednostima i o tome kako ih primjenjuju. U znacajnoj mjeri to je bila metoda pokusaja i
pogresaka.

qLife
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O'Btien o tim vremenima govori:

"1970. g. nismo imali neku odredenu filozofiju koja bi nas usmjeravala. Na samom pocetku
najvaznije je bilo osvijestiti surbu. Formirali smo posebnu grupu koju smo zaduzili da
razmislja o nasoj svrsi postojanja. Zatim smo neko vrijeme razgovarali o nacelima, ponajvise
o nacinu borbe protiv birokracije i politikanstva. Sluzili smo se raznim krilaticama poput ove:
"Covjekova progiena bi wvijek morala imati prednost u odnosn na procednre. Naime, ako organizacijski
prirucnik kaze 'uni X', a vi ste o tome razmislili i smatrate da je bolje uciniti Y, tada ucinite Y.
Kreirali smo otprilike 25 sli¢nih krilatica. Druga je bila: 'Sustina je uvijek vagnije od vanjstine.'
Dogadalo se da nas ljudi pitaju za krilaticu mjeseca. No, one nisu bile koherentno povezane.
1z tog sam razloga 1978. g. uzeo nekoliko dana godisnjeg odmora, sjeo pred veliku plocu i
poslozio ih prema svom nahodenju. Sve sam sveo na sedam vrijednosti koje smo podrzavali i
zagovarali.

Jacku su se one svidjele, no bojao se da bi nas mogle previse udaljiti od ostalih ljudi u
organizaciji. Upitao me: "Zasto ih ne provjeris na sljedecem sastankn? Tako sam i ucinio. Na
sastanku sam se umjesto odgovora susteo s dugom, uvazavajuCom Sutnjom, ali ne i
odobravanje. Odustao sam jer nisam znao $to uciniti. No, kad god bismo se na sljede¢im
sastancima bavili slozenim problemima, ljudi bi govorili: "Vra¢amo se na ono o ¢emu si
govorio prije nekoliko mjeseci, Bille. Radi se o vrijednostima." Stoga smo organizirali jos
jednu prezentaciju na kojoj su se svi ljudi slozili s idejom. Na taj smo nacin dosli do nasih
vrijednosti: zasluge, otvorenost, lokalnost, stedljivost, vjerovanja koja imamo o ljudima,
odgovornost prema agentima (osiguranja) i odgovornost prema klijentima."

Nakon toga su druge osobe zamoljene da nam se
pridruze u stvaranju i uvodenju promjena. Prvi vanjski
Previse se tvrtki savjetnik, a ujednoijedini koji je koristio procesni pristup
savjetovanju, bio je Chris Argyris. Njegov je zadatak bio

temelji na da unaprijedi kvalitetu razgovora. Drugi savjetnik, Peter
mediokritetskim Senge, bio je strucnjak za sustavno razmisljanje. Nadalje,
Lee Bolman - stru¢njak za organizacijsku kulturu, vodio

idejama je opsezne treninge. Posebno je vazan bio trodnevni tecaj

koji se odtzavao pod nazivom "Zasluge, otvorenost i

lokalnost" kojeg su pohadali svimenadzerii strucnjaci.

O'Brien nastavlja:

"U to smo vrijeme mnogo ulagali u obrazovanje, ne samo o tehnickim pitanjima osiguranja.
Stjecali smo umijeca o ucinkovitoj konverzaciji 1 kritickom razmisljanju (prema uputama
Chrisa Argyrisa). Naime, tek je poneki od nasih direktora posjedovao sposobnost da ustane i
jasno i koncizno izlozi svoje ideje. Jack ija smo osnovali grupu direktora koja je bila zaduzena
za kontinuirano tumacenje ideja u pozadini naseg poslovanja. Mnogo smo pisali o filozofiji i
nac¢inima njezine primjene na tekuce probleme." U pozadini navedenih metoda lezi
O'Brienovo vjerovanje u moéideja, kao i frustracija jet se prema njegovom misljenju "previse
tvrtki temelji na mediokritetskim idejama".

U prvom desetljecu od pocetka promjene u Hanoveru nije
postojao poseban odjel za filozofiju. No, 1981. g. po prvi
je puta zaposlen "potpredsjednik uprave za filozofijun", Tom
Grimes sa zadatkom da poducava djelatnike sustavnom Hanover je bio
razmisljanju te razmisljanju o razmisljanju. Njegove su se
poduke temeljile na predavanjima Johna Becketa s

jedna od prvih

Poslovne $kole Whittemore pri Sveucilistu New tvrtki koja se
Hampshire, o istocnjackom i zapadnjackom nacinu ' '
razmisljanja. Grimesu su se kasnije pridruzila jo$ trojica drznula dirnuti u
djelatnika.

promisljanje

O'Brien pojasnjava: Adama Smitha,
"Ljudi su kontinuirano pohadali jednodnevne, ,
dvodnevne i trodnevne radionice koje su se odvijale u prema kojem
nadim uredima u cijeloj zemlji. Do sredine osamdesetih maksimalna
kroz programe su prosli svi djelatnici.
pohlepa i sebi¢nost
Na svakom vecem sastanku vracali smo se pitanjima
vrijednosti i vizije. Takoder, nastojali smo ¢initi ono o
cemu smo govotili. (eng. ‘walk the talk'- op.prev.) zajedni¢kom dobru
Primjerice, vtijednost 'Stedljivost' je znacila da ja putujem

doprinose

autobusom, a 'otvorenost' da loSe vijesti moramo
prenositi djelatnicima i obrnuto. Nismo nista skrivali

pred klijentima ili agentima, ve¢ smo im sve izravno

govorili. Proces je bio neformalne prirode, a svodio se na propovijedanje i prakticiranje. Na
svakom sastanku smo iznova razmatrali sljedeca pitanja: "Koja je nasa vizija? Koje su nase
vrijednosti? Na koji nacin nam svrha govori o tome $to trebamo ¢initi?" Isprva su ljudi mislili
da je filozofija odvojena od poslovanja; morali smo uloziti nemali napor da im ukazemo na
postojanje veze.

Predsjednik uprave mora osigurati da 'glazba' ima sve svoje dijelove i instrumente, ukljucivo i
kulturalne vrijednosti. U protivnom bi ritam budzeta dominirao tvrtkom. Ako se na
sastancima govori iskljucivo o financijama, 'glazba o kulturi i motiviranju ljudi' ¢e potpuno
nestati. Direktor mora znati odrzavati zivost korporativnih nacela u svakodnevnom
poslovanju. Cak i ako slijepo u njih vieruje, ukoliko ih ne stopi s prodajom, financijama i
inzenjerstvom, nece biti uspjesan.”

Prema O'Brienu, ¢vrstina da ustraje u promjenama proizlazila je iz dubokog unutarnjeg
osjecaja o situaciji:

"Vratimo li se u 1971. g vidjet ¢emo kako su tada svi funkcionirali na iskrivljenoj verziji
promisljanja Adama Smitha, prema kojem maksimalna pohlepa i sebi¢nost doprinose
zajednickom dobru. Jedini dionici (eng. stakebolders) tada su bili vlasnici dionica. Hanoverje bio
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jedna od prvih tvrtki koja se drznula dirnuti u takvo promisljanje. I danas se dobro sje¢am
ponekih negativnih reakcija dionicara. Unato¢ tome, mislili smo kako ¢e plemenita svrha,
zanimljiva i intrigantna djelatnicama, pomoc¢i nasoj organizaciji da bude uspjesna. No, nasa
su ocekivanja ipak bila pretjerana. Ljudi su na samom pocetku pozitivno reagirali, ali do
promjene u ponasanju nije doslo. Kada sam 1979. g. postao predsjednikom uprave tvrtke,
frustriralo me je Sto svrha nije zazivjela u organizaciji umjeriu kojoj je trebala, iako je Hanover
znacajno napredovao uodnosuna 1971. g

Razgovarao sam sa svakim zaposlenikom u kompaniji, iznoseéi im vlastitu viziju Hanovera,
ukazujudi na korijene tvrtke, na sadasnjost i nacine na koje smo se nosili s konkurencijom.
Zatim sam im govotio o vlastitors snu. Nakon toga bih rekao: "Moj san nije vazan. Istina, zbog
njega svako jutro ustajem i odlazim na posao kako bih stvarao ono sto zelim stvoriti, no vama
on nista ne znaci." Ohrabtivao sam ljude da stvaraju svoju vlastitu viziju. Tada smo prvi puta
prodirili svrhu s vizijom te smo shvatili da je vizija veoma vazna nasim djelatnicima za
pronalazenje svrhovitosti rada.

U isto smo vrijeme prepoznali bolesti koje su zivjele unutar tvrtke. Lije¢ili smo ih uz pomo¢
vrijednosti koje su u stvari bile antibiotici za organizacijsku infekciju. Uz pomoé vizije 1
vrednota stvorili smo kulturu koja je ljudima osigurala primjenu onoga $to su ve¢ znali, a to
smo radili mnogo kvalitetnije od nase konkurencije. Bilo je to 1982. godine, kada sam
upoznao Petera Sengea i kada je Hanovervoden vizijom i utemeljen u vrijednostima, ulazio u
razdoblje zrelosti. Industrija se u to vrijeme suocavala s problemima koje nitko nije razumio, a
stari, linearni, uzro¢no-posljedi¢ni mentalitet stvarao je bolne i nezeljene posljedice.”

O'Brien je shvatio da je za nastavak rasta Hanovera i ispunjenje njihovih aspiracija na putu
stvaranja istinske uceée organizacije potrebno razviti drugacije metode ucenja:

"Uocio sam veliki potencijal sustavnog razmisljanja koje nam je pomoglo da dobijemo dublji
uvid u kompleksnost stvarnosti te tako donesemo kvalitetnije odluke. I danas se jasno sje¢am
ljudi koje sam tada susreo, poput Petera Sengea, Jaya Forrestera i Johna Becketta. Peter nam je
doveo prijatelja iz tvrtke Digital, nekadasnjeg profesora koji je bio stru¢njak za sustavno
razmisljanje. On nas je uputio u problem koji je njegov odjel u New Hampshireu rjesavao uz
pomo¢ sustavnog razmisljanja. Tada sam pomislio: 'Dragi Boze, sad mi je mnogo toga
jasnije.' Znao sam da na pitanje: 'Na koji nac¢in mogu koristiti sustavno razmisljanje za
donosenje kvalitetnijih odluka koje ¢e doprinijeti vecoj zaradi?' nec¢u dobiti odgovor. No,
iznimno sam cijenio to potpunije razumijevanje kompleksnosti, te sam zerovao da ¢e mi ono s
vremenom osigurati konkurentsku prednost. Mislim da sam se po tome razlikovao od svojih
kolega koji su se takoder susreli sa sustavnim razmisljanjem.

Vierovao sam da ¢e mi jasnije sagledavanje problema u odnosu na konkurente osigurati
kvalitetnije odlucivanje. Polovica novostecenog nanja (o sustavnom razmisijanju) nije se odnosila na
rjesavanje problema, veé na to kafko igbjeci pogorsanje tih istib problema."
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Sustavno razmisljanje je prema O'Brienu odigralo iznimno znaéajnu i suptilnu ulogu u
uspjehu Hanovera. Uloga sustavnog razmisljanja se moze shvatiti kroz njegovu primjenu u
"laboratoriju ucenja za procjeniteljie". Radi se o racunalnom simulatoru u kojem je
polaznicima omoguceno eksperimentiranje s donosenjem odluka, poput odluke o
ulaganjima u trening procjenitelja stete, gdje polaznici dobivaju uvid u nacin na koji njihove
oduke utjecu na ostale kategorije, poput kvalitete rada i fluktuacije djelatnika (Hanover, 1986.
g.). Navedeno je ilustracija samo jednog od mnogih nacina kojim je sustavno razmisljanje
pomoglo djelatnicima Hanovera razumjeti sustavnu prirodu njihovog biznisa - putem
konkretnih uzro¢nih veza izmedu elementa. Na drugoj je razini, medutim, utjecaj sustavnog
razmisljanja na Hanover mnogo dublji i tezi za definiranje. Rijecju, ¢ini mi se da je sustavno
razmisljanje utjecalo na samo njihovo bivstvovanje (nacin razmisljanja op.prev.), $to je
znacajno utjecalo na tvrtku u cjelini.

U trenutku kada se industrija osiguranja u 80-im godinama suocila s porastom dugovanja,
tuzbi 1 broja odstetnih zahtjeva, sukobima i dubokom neravnotezom, znacajan broj
djelatnika Hanovera bio je sposoban vidjeti to kao sustav u preokretu, bez demonizacije
drugih igraca. Osim toga, sustavski pristup omogucio im je prepoznavanje novih poslovnih
moguénosti usred meteza. Tako je primjerice, Hanover putem drzavnih ugovora postao
administratorom visokorizi¢nih (nepozeljnih) osiguranika na podrucju Mainea i New
Jerseya. Menadzeri Hanovera su na drzavnoj razini uspjeli posti¢i dvije stvari:

1. OsmiSljavanjem novih biznisa uspjeli su pridobiti povjerenje najvisih drzavnih
duznosnika,

2. Dobili su vtlo velike ugovore koji ¢e im kasnije osigurati veliku dobit.

O'Brien vjeruje kako je mentalitet sustavnog razmisljanja kojeg su stvorili menadzeri
Hanovera bio uistinu poseban. On im je, osim povecane jasnoce, omoguéio uocavanje
sustavnih veza. Izgleda da uvid u "veliku sliku", objektivni pogled na sustav omogucuje
ljudima da se drugacije pozicioniraju u odnosu na svijet u kojem zive, te da ih takvo
razmisljanje moze odmaknut od uskogrudne postavke "moj polozaj to samja"ipredrasuda
o tome kako im svi drugi koji se ne ponasaju u skladu s njihovim zeljama automatski Zele
nauditi. Sustavni mislilac razumije da mnoge posljedice nisu namjerno uzrokovane, ¢ak niti
ocekivane od strane drugih, te ih stoga ne smatra zlonamjernim i manje je sklon okrivljavanju
ostalih sudionika. O'Brien to naziva prilagodenim "nacinom bivstvovanja", odnosno
"aurom" koja ljude moze uciniti mnogo atraktivnijim partnerima u visoko rizi¢nim
situacijama u kojima je povjerenje izuzetno vazno. Uvjeren je da doprinos sustavnog
razmisljanja nadmasuje jednostavno unapredenje kognitivnih sposobnosti. Vjerujem da
O'Brien identificira sile koje se kre¢u u podrudju etike (manje sebic¢an pogled na svijet), te u
podrucju ontologije - $to nas opet vraca na pojam "bivstvovanje".

Vracajudi se na povijesni pregled transformacije Hanovera, O'Brien pojasnjava na koji je
nacin sustavno razmisljanje uslo u tvrtku:

"Vizijaivrijednosti koje smo razvili omoguéile su nam ucinkovitu implementaciju onoga $to
smo ve¢ znali, ali nam nisu pomogli pri razumijevanju 'divergentnih' problema. Oni su,

naime, zahtijevali primjenu sustavnog razmisljanja. Kada sam upoznao Sengea i od njega
naucio sustavno razmisljati, obojica smo odmah uocili da svaki od nas posjeduje onaj drugi,
nedostajuéi dio mozaika, odnosno "Istinu" koju smo trazili. Meni je bilo potrebno njegovo
znanje, a on je priznao kako ga je zadivila radna kultura u Hanovern.

Bili smo vrlo uzbudeni oko ideje ucenja i ideje dopunjavanja linearnog sa sustavskim
nacinom razmisljanja. Senge nam je dao okvir oko kojega smo mogli oblikovati sustavno
razmisljanje. Iskazao je 1 velik interes za nasu kulturu. Kada je prvi puta posjetio Hanover
odmah je otkrio da u organizaciji ve¢ postoji uc¢eca atmosfera. Rekao nam je tada kako u
vecini organizacija s kojima suraduje dvije treéine radnog vremena potrosi na politicke igrice i
slicne gluposti, a da kod nas ljudi trenutno reagiraju ¢im razgovor zapocne. Sve je to bilo na
pocetku drugog desetljeca transformacije Hanovera. Obojica smo tada bili spremni.”

Transformacija

Upitao sam O'Briena koje su se konkretne promjene
dogodile u procesu rada i radnoj praksi, misleci pri tome

na promjene u vodenju sastanaka, postavljanju ciljeva i Prilikom
ocjenama ucinaka. Odgovorio je sljedece: )
transformacije
R .. o ..
Prilikom transformacije tvrtke, 90% transformacije se tvrtke, 90%

dogada u ljudima, a 10% u promjeni i reorganizaciji
procesa (moram napomenuti da sam ove brojke nasumce transformacije se
naveo). Kada Zelimo definirati unutrasnju promjenu u

ljudima, mozemo upotrijebiti Argyrisova temeljna dogada u ljudima,

pravila za konverzaciju: nemojte se ukljucivati u razgovor a 10% u promijeni
samo kako biste pobijedili, ukljucite se kako biste iskreno
ucili, nemojte zaboraviti propitivati razmisljanje drugih, | reorganizacl)l

nemojte samo zastupati svoja stajalista kao S$to to
L : . procesa

menadzeri obic¢no cine. Naime, donosenje odluka mora

biti oslobodeno 'politicke obojenosti', odnosno

koristoljublja.

Tako su u svojoj biti ljudi dobri, stvaranjem kulture koja tu dobrotu naglasava, oni postaju jos
boljima. To se djelomi¢no ostvaruje priznanjima, a djelomi¢no drustvenom stigmom. Ako se
na sastanku pregovara i neka se grupa bori za svoje vlastite interese ili svoj 'feud’, ipak im je
stalo i vode ra¢una o tome $to misle predstavnici drugih grupa. Uspostavili smo odredene
standarde koji ne odobravaju ovakvu vrstu ponasanja i birokratizacije. Postavljena su neka
drugacija ocekivanjaimenadzeri su to osjetili."
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Stvaranje kulture u Hanovern, koja osnazuje socijalne norme i ocekivanja koja podrzavaju
obrasce razmisljanja i ponasanja uceée organizacije predstavlja izuzetno postignuce. Nova
kultura koja podrzava u¢enje samostalno napreduje, kako je opisano u tekstu koji slijedi.

Promjene procesainacinarada

O promjeni procesa O'Brien govori:

"Kada smo zapoceli usvajati Argyrisova nacela, naglasavajuéi propitivanje kao i zastupanije,
razmi$ljanje usmjereno na ucenje a ne pobjedivanje, promjena procesa i nacina rada
jednostavno se dogodila, sama od sebe. Kada smo prihvatili vrednotu lokalnosts, izbacili
pojedini razine menadzmenta, te preraspodijelili autoritet, promijenili su se i procesi. Doslo
je do opceg razvitka i osobnog rasta. Intelektualna strujanja u organizaciji su 1980. godine
bila na mnogo visoj razini nego 1970-tih. Sedamdesetih se razgovaralo o onome §to pise u
prirucnicima, a osamdesetih o nenamjernim posljedicama i implikacijama odluka. Nakon §to
su prosli edukaciju na temu kvalitetne komunikacije 1 kritickog promisljanja, ljudi su poceli
razmisljati kako je 'ovoj organizaciji istinski stalo do mene. Sada vodim kvalitetnije razgovore
sa svojom zenomidjecom. A kad ¢itam novine, jasnije razumijem probleme.’

No, neki su zaposlenici otkrili manje sretnu stranu promjene kulture. Kada su intelektualna
strujanja dinamicnija, dogada se da odredeni broj ljudi ne zeli preuzeti rizik. S vremenom
odluce oti¢iili su zamoljeni da odu.

Kad ste u sedamdesetima imali tvrtku koja je bila politizirana, te birokratizirano okruzenje,
da biste pridobili ljude za promjenu trebali ste pristup jedan-po-jedan. Zatim smo sredinom
osamdesetih zaposljavali ljude koje su izabrale osobe s kojima su kasnije radile. Stvorio se
'uc¢inak osmoze'. Nisam razumio zasto je prije deset godina bilo mnogo teze pridobiti ljude.
Mislili su da je okolina u kojoj se nalaze odlicna, stvarno su znali rijeci i glazbu. To je bila
razlikaizmedu sedamdesetih i osamdesetih."

Difuzija kulture

O'Brien govori o promjeni kulture:

"U ranim sedamdesetim filozofija je na neki nacin bila ograni¢ena na sjediste tvrtke. Sto su
ljudi bili udaljeniji od sredi$njeg ureda, to je manji broj njih filozofiju uistinu shvacao. Kasnih
sedamdesetih su menadzeri, posebice oni iz sredis$njice, shvatili problem na intelektualnoj
razini, te poceli odlaziti u podruznice. U tim su podruznicama oni bili jedini pojedinci koji su
uopce poznavali filozofiju, ali nedovoljno da bi bili dobri misionari. Kasnije im je nas odjel za

filozofiju slao svoje nadzornike. Naziv 'Odje/ za filozofiju’ u pocetku je bio sala, nadimak, no
ubrzo je prihvacen na razini cijele tvrtke. Na podrucju Chicaga, Oklahome i Teksasa veoma
smo brzo stvorili kriti¢cnu masu. Da se ponovno nadem u sli¢noj situaciji i da imam dovoljno
kapitala, u¢inio bih to mnogo ranije. Naime, tada se radilo o eksperimentu. Top menadzerima
je bila potrebna gotovo godina dana da se priviknu na promjenu kojom je ukinuta praksa
vodenja uz pomo¢ naredivanja i kontrole. Do 1981. g. smo se uvjerili da smo stvorili zrelu
organizaciju, vodenu vizijom i vrijednostima."

Promjene u poslovnim rezultatima

Iako se implikacije ovog slucaja primjenjuju na mnoge industrije i podrucja, uspjeh O'Briena
je uznacajnoj mjeri ovisio o njegovom dobrom poznavanju biznisa osiguranja:

"Kombinirani omjer kljucni je pokazatelj uspjeha u
biznisu osiguranju. Radi se o omjeru isplate steta i rezija,
odnosno o omjeru dobitka i gubitka od osiguranja. N |
Osiguravajuca tvrtka raspolaze velikom koli¢inom novca Top menadZerima
ko.jeg @926 ulagaFi.. .Stoga os%guranje i ulaganje mogu je bila potrebna
priskrbiti neto dobitili pak gubitak.

gotovo godina

U periodu od 1978. do 1993. g., tvrtka McKinsey&Co je
pratila trziSte osiguranja na temelju tog pokazatelja. dana da se
Nalazili smo se medu prvih devet velikih osiguravajucih priviknu na
tvrtki 1 bili smo u gornjoj cetvrtini u odnosu na 36
pracenih tvrtki. Od prvih devet, Sest je tvrtki od samog promjenu kojom je
pocetka zauzimalo mjesto unutar grupe. Mi smo bili

jedna od tri tvrtke koje su usle u skupinu odabranih. I to ukinuta praksa

sasamogadna." vodenja uz pomoc

Godisnja izvjes¢a Hanovera pruzala su dodatne podatke naredivanja i
za analizu. Ukazivala su na znaéajn? unapredenje kéntrole
rezultata, ne samo u odnosu na povijesne rezultate

tvrtke, nego 1 u odnosu na cijelu industriju. Rezultati

Hanovera su se neprestano poboljsavali u odnosu na

konkurenciju, kroz period od 20 godina. Krenuli su sa

samog dna, uspeli se preko prosjecnih i iznad prosjecnih, zauzevsi na koncu mjesto medu
prve cetiri tvrtke. U 1969. godini, Hanoverje bio 5,5 bodova losiji od prosjeka cijele industrije.
Do ranih 1970-ih, uspjeli su presti¢i konkurenciju sirenjem svojih granica. Od 1983. do 1986.
g. kombinirana kvota Hanovera je bio za 6,6 bodova bolji od prosjeka industrije. 1970. godine
vrijednost dionice tvrtke iznosila je 4 americka dolara, kada je O'Brien postao predsjednikom
tvrtke narasla je na 5,76, a kada je napustio tu funkciju iznosila je 39 dolara. Za usporedbu,
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cijena dionice Travelersa cijelo je vrijeme bila ista. Trzi$na kapitalizacija Hanovera je u periodu
od 1969. do 1986. g. narasla za 1,783%, dok je prosjecna stopa za ostale tvrtke koje se bave
osiguranjem uistom razdobljuiznosila 779% (Hanover, 1986.).

Razlozi uspjeha

Izvjeséa predstavljaju vise nego uvjerljive dokaze uspjeha Hanovera. Tvrtka je drasticno
unaprijedila svoje rezultate poslovanja. Od 1978. g. stopa rasta tvrtke uvijek bi premasila
prosjecnu stopu rasta cijele industrije. Ne samo da su iz godine u godinu povecali dobit i
izgradivali kapitalnu vrijednost, ve¢ su poboljsali svoj polozaj u odnosu na ostale tvrtke koje
se bave istim poslom (Hanover, 1986.). To iskljucuje moguénost da su poboljsani rezultati
uzrokovani povoljnim uvjetima na trzistu, ve¢ su oni proizasli iskljuc¢ivo iz unapredenja
unutar tvrtke. Opdenito govoredi, standardi uéinkovitosti unutar konkurentnog trzista su
porasli, a tvrtka, kako bi zadrzala svoj polozaj, morala je unapredivati svoje poslovanje barem
onoliko koliko su to ¢inile i konkurentne tvrtke. No, ¢ini se ocitim da je Hanover posao
odradivao kvalitetnije od drugih. Stoga se namece pitanje: gdje su uzroci ovakvog
unapredenja?

Ve¢ tijekom prve godine od Adamovog preuzimanja tvrtke, rezultati Hanovera su bili
znacajno bolji mjereno prema prosjeku cjelokupne industrije. Koji su to procesi koji u tako
kratkom vremenu mogu poluciti tako dobre rezultate? Radi li se mozda o osvjezenju koje
donosi novo vodstvo, s vidljivim promjena u ponasanju i stilu nakon godina "staroga
rezima'? Radi li se mozda o energiji, paznji usmjerenoj na zaposlenike i optimizmu novog
menadzmenta? Mozda je u pitanju strah od "nove metle" i visih standarda koji Ce se traziti?

U biznisu osiguranja postoji znacajno vremensko kasnjenje izmedu promjene klju¢nih
¢imbenika uspjeha i vidljivih rezultata, koji moze iznositi i deset godina. Dugacak je "most"
izmedu unapredenja kvalitete osiguranja i dobiti koja nastaje nakon uvodenja novih politika.
Sli¢no jeiu slucaju unapredenja kvalitete usluga klijentima i privla¢enja novih klijenata - zbog
dugih vremenskih razmaka izmedu trenutka prodaje police, trenutka zaprimanja premije 1
trenutka isplate. Stoga se postavlja pitanje trebamo li unapredenja u drugom desetljecu
transformacije Hanovera pripisati promjenama u tom vremenskom periodu ili pak
promjenama u prvom desetljeu koje su u drugom postale vidljive? Ili se mozda radi o
kombinaciji ova dva, kao i nekih drugih ¢imbenika koji na dinamican nacin djeluju jedni na
druge?
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Kontekst

Odredeni povijesni aspekti i kontekst nam svakako mogu pomodi prilikom stvaranja price o

] g ]
Hanovern. Neosporno je da su transformaciju zapoceli Adam i O'Brien. "Bili smo srodne
duse", kaze O'Brien kojem nitko od kolega nije osporavao ulogu klju¢nog agenta promjene i
glavnog dizajnera nove filozofije koja je trebala revitalizirat organizaciju. O'Brien smatra
kako su oniAdam bili "ovisnici o poslu", pasioniraniistrazivaéi poslovnog svijeta.

U O'Btienovom zivotu teligija zauzima znacajno mijesto. Za sebe kaze da je "na prvom
mjestu katolik, a tek potom kapitalist”. Uspio je spojiti poslovni zivot i vjerska uvijerenja, §to
predstavlja klju¢ njegova uspjeha. Postigao je poslovni uspjeh, ne unato¢ religiji, ve¢ upravo
radi nje. Dvanaest godina obrazovanja u katolickoj skoli izvor su njegovih vrijednosti i strasti
prema vrlini na radnome mjestu, te klju¢ni izvor cjelokupne filozofije promjene nacina radau
Hanoveru.

Kada sam ga upitao $to je to §to potice osobu na ovakve promjene, objasnio je:

"U zivotu svake osobe postoje odredene faze rasta. Postoji faza u kojoj se zelite dokazati,
primjerice na poslu ili u obitelji. Ukoliko Zelite dosti¢i vise razine koje su u velikoj mjeri
povezane s nasljedem, ostavljanjem boljeg svijeta iza sebe i brigom za druge ljude, tada
morate prijeci granicu. U zivotu sam postigao mnogo vise nego sto sam ocekivao te sam u
jednom trenutku osjetio kako je moja misija stvaranje novog modela u kojem ¢e se posao,

zivot 1 profit spojiti na bolji nacin. Nikada nisam bio

osoba koja izaziva nevolje. Uvijek sam osjecao kako ne
prelazim granice koje su mi postavljene, te sam uvijek
U jednom mogao dokazati kako mogu dosti¢i poslovne ciljeve
slijedenjem temeljnih vrednota i vlastitog vierovanja u

trenutku sam vrijednost radnog covjeka.

osjetio kako se . _ S
Trudio sam se vtlo jasno pojasniti svoje stavove. S
moja Zivotna vremena na vrijeme nailazio bih na Sefove koji su me
.. " podrzavali. NaiSao sam i1 na one koji me nisu bas
mislja SaStOJI u e L .
podnosili pa sam morao mijenjati zaposlenje. Stoga vtlo
stvaranju novog emotivno govorim o moralu. Problemi u biznisu i javnoj
3 upravi ne nastaju zato $to nismo dovoljno pametnida se s
modela |<OJ| ce njima suoc¢imo. Radi se isklju¢ivo o moralu i starim,
8. - viecnim grijesima kapitala - modi, pohlepi i zudnji - zbo

posao, zIvot | jeehiin gt P POl ep.12ndly - 2508
kojih neprestano upadamo u nevolje. Poslovni svijet ima

prof it SPOj it na veliku moé¢iodgovornost da promijeni situaciju."
bolji nacin Prilikom izrazavanja svojih vjerskih uvjerenja O'Brien
nije nimalo sramezljiv. Uglavnom je vrlo otvoren, a s

vremena na vrijeme i svjetovan. Zanimali su me izvori

njegovihideja o liderstvu, te sam ga stoga upitao: "Kakva
ste osoba bili kada je sve ovo zapocelo? Pokusavam
razumjeti na koji nacin 1 iz kojih se razloga pojedinac Oslobadanjem
prihvacaizazova da pokrene promjene.”

potencijala svojih
Odgovorio mije sljedece: . ,
djelatnika

"Matutrirao sam 1950. g. i do tada nikada u Zivotu nisam Hanover je
upoznao osobu koja je nosila kosulju i kravatu, osim
obiteljskog lije¢nika koji je dolazio u kuéne posjete. tijekom dvadeset
Oc¢evi mojih prijatelja radili su u elektrani ili u

- . . G odina
prijevoznickom poduzeéu, a sve sam ih iznimno g

postivao. Bili su to veoma odgovorni ljudi. Stoga sam kontinuirano
ljude na "prvojliniji" oduvijek postovao.
unapredivao svoje
Sluzenje vojnog roka je drugo znacajno iskustvo koje je poslovanje
oblikovalo moju osobnost. Od obi¢nog vojnika

napredovao sam do desetnika. U vojsci je u to vrijeme

vladala stroga hijerarhija te sam se s liderstvom mogao
upoznati iz perspektive sljedbenika. Neki su lideri bili
sjajni, a neki su bili grozni. Brzo sam shvatio $to se dogada ovim drugima, satnija bi im uvijek

nesto smjestila. Cijeloga dana smo razmisljali o tome kako zeznuti takvog tipa te bi na kraju
uvijek nesto 1 smislili, covjeku bi uvijek stvorili probleme. Bududi da je svakome od nas
mogao posvetiti malo vremena, uvijek bismo ga nadmudrili. S druge strane, lidere koji su se
prema nama odnosili s postovanjem 1 koji su nam govorili istinu uvijek smo podrzavali.
Opisane situacije su u vojsci vrlo uocljive jer se lideri stalno izmjenjuju, dolaze i odlaze. Tako
sam u vojsci stekao poseban uvid u vodstvo."

O'Brien je na samom pocetku karijere razvio ¢vrste stavove o vodstvu i etici. To §to ga je zivot
odnio u industriju osiguranja bila je tek puka slucajnost. "Pokusavao sam se zaposliti u IBM-
u, Mobil Oilu i telefonskoj tvrtki, ali sam zavrsio u SafeCo - osiguravajucoj kuéi u financijskoj
cetvrti New York Cityja", rekao je. "Ne zato $to sam posebno volio biznis osiguranja, veé iz
potrebe. Karijeru sam zapoceo kao ¢inovnik u ra¢unovodstvu, napredovao u odjelu naplate
Steta, izdavanja polica osiguranja i, na kraju, marketinga. Tvrtka je poslovala preko neovisnih
agenata, a ja sam vodio grupu od ¢etrdeset agenata."”

Rezultati i reakcije

Oslobadanjem potencijala svojih djelatnika Hanoverje tijekom dvadeset godina kontinuirano
unapredivao svoje poslovanje. Proces transformacije se na samom pocetku tog razdoblja
temeljio na osobnoj viziji nekoliko ljudi koja je pomalo prerasla u zajednicku viziju cijele
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organizacije, podrzavana drustvenim normama i o¢ekivanja, odnosno kulturom tvrtke. Ova
se transformacija, kako je vide investitori i analiticari industrije, nije mogla dogoditi bez
promjene ljudi koji su u nju bili ukljuceni, kako lidera tako i nize pozicioniranih djelatnika
tvrtke. U knjizi Peta disciplina, Hanover se spominje kao jedna od prvih uceéih organizacija
(Senge, 1990./2001.). Ljudi koji su vodili transformaciju zeljeli su od gotovo propale
osiguravajuce tvrtke, "zarazene" uobicajenim "bolestima" poput birokracije, politickih igara,
prevladavajuéih negativnosti i ocaja, stvoriti uspjesno poduzeée. Smetalo im je rasipanje
ljudskog talenta koje su uocili. Takva je situacija bila u suprotnosti s njihovim vrednotama i
etikom, te su vjerovali kako istovremeno mogu rijesiti oba problema. Na kraju se ispostavilo
da je zadatak bio mnogo tezi nego $to su ocekivali obzirom da nisu raspolagali uputama i
modelima koji bi ih usmjerili na pravi put. No, do odredene mjere u svojim su nakanama ipak
uspjeli.

Hanover je bio u vlasnistvu State Mutnal holdinga. Predsjednici uprave tog holdinga u
sedamdesetim i u ve¢em dijelu osamdesetih su podrzavali O'Brienovu filozofiju poslovanja.
1989. godine novi predsjednik je zelio uspostaviti snazniju kontrolu nad Hanoverom i
njegovom imovinom, koji je kao javno dionicko drustvo osiguravao 70% dobiti cjelokupne
grupacije, pridodavsi upravi Hanovera petoricu novih clanova. O'Brien se suprostavio toj ideji
te je ubrzo podnio ostavku. O tome dogadaju mi je rekao: "Nisam mogao sam sebe uvjeriti da
¢e novi rezim odlu¢no podrzavati kulturu temeljenu na vrijednostima koju smo gradili
posljednjih dvadeset godina."

Ono $to se nakon toga dogodilo Hanovern predmetom je mnogih rasprava. Taj dio slucaja
nisam nastavio istrazivati, stoga prica o dvadesetogodi$njoj organizacijskoj i osobnoj
transformaciji, o vtlini u poslovnom svijetu koja unapreduje uslugu klijentima, djelatnicima
osigurava zadovoljstvo u radu a dioni¢arima veéi povrat na ulaganje, zavr$ava na ovom
mjestu. Ova nam prica vlastitim primjerom govori o osnovama organizacijskog ucenja.

Pitanja za razmisljanje

O'Btien je poslovni lider koji za sebe kaze da je "uditelj i znanstvenik u podrudju znanosti
menadzmenta". Obojica vjerujemo kako su ideje moéno orude samo ako su ljudi aktivno
ukljuceni u njihovu provedbu. Stoga ¢emo ovu pricu zakljuciti pitanjima za koje se nadamo
da ¢e ditatelje potaknuti na daljnje razmisljanje o koncepciji "uceée organizacije":

1. Vjerujete li da su moral i biznis u osnovi nespojivi? Zasto u to vjerujete? Da li su oni
doista nespojivi?

2. Naslov ove studije slu¢aja moga bi biti: "Visi profit uz vise morala." Je li zaista tesko u
to vjerovati? Ili se u stvari radi o paradoksu koji zasluzuje ozbiljno promisljanje?

3. Prilikom promisljanja o moralu i profitu; dolazi li do njihova prirodnog stapanja, ili
treba neprestano raditi na tome da ih se odri zajedno? Sto nam to govori?

4. Na koji nac¢in mozemo preoblikovati problem morala u poslovanju tako da paradoks
nestane, ili da se njime moze upravljati?

Na prvo pitanje o tome jesu li moral i poslovanje nespojivi, O'Brien je odgovotio na sljedeéi
nacin:

"Mislim da uztok takvog promisljanja djelomice lezi u nedostatku razumijevanja vaznosti
meduljudskih odnosa u poslovanju. Naime, moral izgraduje odnos. Kada vam ljudi vieruju i
postuju vas nacin rada, tada vam upucuju nove klijente, ¢ak i ako ste skuplji od ostalih.
Navedeno vrijedi za svaki biznis, za svaku industriju, a ne samo za osiguranje. Na taj se nacin
razvijaju kvalitetni meduljudski odnosi. Suradujete i pri tome se osjecate ugodno. Djelatnici
uzivaju u radu sa strankama. Manje je prituzbi. Ispravnost i otvorenost dovode do dobrih
rezultata. Ponavljam, kvalitetni meduljudski odnosi klju¢ni su za uspjesno poslovanje u
cjelini."
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Liderstvo -
sinerglja kvalitete |
orige za korisnika

Razgovor s Igorom Vavrom, direktorom Sektora za
marketing poslovnim korisnicima i veleprodaju T-Mobilea vodio

Nikica Magzan

é to ¢inilidera? Kako to da neke kompanije ostaju vodece i u uvjetima iznimno dinami¢nog

trzista, a druge nikada ne stighu do vrha?
T-Mobile od samih pocetaka poslovanja zauzima vodecu poziciju i tesko je reéi kada su
izazovi bili vedi u pocecima kada je trebalo stvoriti afinitete za mobilnom telefonijom ili
danas kada se konstantno plasiraju nova tehnoloski napredna rjesenja. Sto ¢ini trzisnog lidera
i kako odrzati tu prestiznu poziciju objasnjava Igor Vavro, direktor Sektora za marketing i
veleprodaju poslovnim korisnicima T-Mobilea.

Sto smatrate glavnim elementom uspjeha T-Mobilea?

To je zasigurno nastojanje da izgradimo najcjenjeniju usluznu kompaniju stavljajuéi se u
potpunosti na raspolaganje korisniku. Clanstvo u T-Mobile International grupi, jednoj od
vodecih svjetskih kompanija u mobilnim komunikacijama, omogucuje nam da korisnicima
priblizimo trendove iz podruéja mobilne telefonije u istom trenutku kada se oni pojave i na
svjetskom trzistu. Na taj nacin najsuvremeniju tehnologiju u svakom trenutku stavljamo u
sluzbu nasih 2,5 milijuna korisnika u Hrvatskoj kako biim olaksali svakodnevicuiposlovanje.
Cinjenica da su ¢ak 2/3 svih poslovnih korisnika usluga mobilne telefonije korisnici T-
Mobilea, sama za sebe dovoljno govori o kvaliteti nase mreze i usluga.

Osim ulaganja u tehnoloski razvoj i usmjerenja ka zadovoljstvu korisnika, T-Mobile
Cesto istiCe kako su zaposlenici klju¢ uspjeha.

Tako je, iza iznimnog rezultata uvijek stoje iznimni ljudi, a u T-Mobileu to je oko 1000
zaposlenika od kojih su ¢ak 50% njih visoko obrazovani stru¢njaci razlic¢itih profila. Lidersku
poziciju na podrucju zaposljavanja potvrduje podatak da smo ve¢ cetvrtu godinu za redom,
premaistrazivanju portala MojPosao, proglaseni najpozeljnijim poslodavcem godine. Svjesni
smo cinjenice da samo uz zadovoljne zaposlenike koji posao rade sa stras¢u te koji su ponosni
na T-Mobileove usluge, mozemo imati i zadovoljne korisnike. Tako svojim djelatnicima
financiramo $kolovanja, tecajeve stranih jezika te brojne strucne radionice. Isto tako
omogucujemo i razmjenu djelatnika unutar T-Mobile grupe nastojeci zaposlenicima
osigurati kvalitetnu i poticajnu radnu atmosferu gdje ¢e njihovi potencijali u potpunosti do¢i
do izrazaja. Zelja nam je da nas korisnici prepoznaju po usluznosti nasih ljudi.

Ove godine je va$ inovativni program ,,Blizu korisniku menadZment na usluzi*
proglasen najboljom praksom na podrudju ljudskih resursa u Citavoj DT Grupi. O
kakvom je to¢no programu rijec?

Imajudi na umu zadovoljstvo korisnika, prosle smo godine razvili program koji je omogucio
jo$ bolje poznavanje korisnikovih potreba od strane managementa kompanije. Ideja projekta
,»Blizu korisniku - management na usluzi® bila je upoznati vodece managere kompanije sa
svakodnevnim iskustvima u prodaji te najéeséim problemima i upitima korisnika kako bi
pruzili jos kvalitetniju uslugu svojim korisnicima. Osim toga, T-Mobile je prva kompanija u
Hrvatskoj koja je raspisala natjecaj za zaposljavanje prodavaca pripravnika u okviru kojega su
u odabiru najboljih kandidata aktivno sudjelovali i korisnici. U sklopu tog natjec¢aja T-Mobile
je zaposlio sedam prodavaca u Osijeku, Rijeci, Splitu i Zagrebu.
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Drustveno odgovorno poslovanje danas je jedan od bitnih segmenata djelovanja
svake kompanije. Kako biste odredili svoje mjesto i vaZnost kompanije u zajednici?

U T-Mobileu smo svjesni ¢injenice da samo uspjesna kompanija moze unaprijediti zivot
zajednice u kojoj posluje. Tako smo ove godine pulskom i splitskom Domu zdravlja donirali
opremu za vozila hitne pomo¢i ukupne vrijednosti vise od pola milijuna kuna. Ova donacija
nastavak je naseg drustveno odgovornog ponasanja prema ustanovama hitne medicinske
pomodi u Hrvatskoj. Edukacijski program ,,Halo, hitna® pokrenuli smo 2007. godine u
Slavonsko-baranjskoj Zupaniji, a godinu dana ranije Dubrovniku, Gospi¢u, Osijeku i
Zagrebu donirali smo pet tehnicki najsuvremenije opremljenih vozila hitne pomodi.

Svojim sponzorstvima nastojimo potaknuti izvrsnost u sportu i glazbi. Tako su posebno
zapazene Uskr$nja, Mrdujska i Viska jedrilicarska regata. Na listi glazbenika koje smo
sponzorski pratili nalaze se vrhunski hrvatski glazbenici Gibonni, Nina Badri¢, Pips
Chips&Videoclips te, najnovije, Luka Nizetic.

Cinjenica je da je postizanje liderske pozicije na nekom trZi$tu lak$e ostvativo nego
zadrZavanje ve¢ steCene pozicije. Kako zadrzatilidersku poziciju?

Istina je da savrsene i jednostavne formule nema. Stvarno zadovoljstvo korisnika jedino je
jamstvo uspjeha u buduénosti. Klju¢ liderstva moderne usluzne kompanije lezi u zarkoj zelji
za napretkom uz stalnu brigu o kvaliteti usluga te potrebama postojecih i bududih korisnika.
Ne smije se spavati na lovorikama.

T-Mobile: Lider na trZi$tu mobilne telefonije u Hrvatskoj

Razvoj mobilne telefonije u Hrvatskoj povezan je s razvojem T-Mobilea. Tvrtka je od samih
pocetaka preuzela lidersku ulogu u uvodenju i promicanju novih dostignu¢a na podrudju
mobilne tehnologije. Cjelokupni razvoj mobilne telefonije u Hrvatskoj moze se promatrati
kroz nekoliko klju¢nih tocaka u poslovanju i razvoju T-Mobilea: 1987. Mobitel i pocetak
mobilne telefonije, 1996. prvi GSM poziv, osnivanje Croneta i pocetak novog razdoblja
razvoja mobilne telefonije, 1999. Simpa - uvodenje najcescée koristene usluge u mobilnoj
telefoniji 1 najprepoznatljivije robne marke, 2003. HTmobile objedinjuje Cronet, Simpu i
Mobitel i postaje samostalna kompanija T-Mobile Hrvatska d.o.o.

Igor Vawvro, direktor Sektora za marketing .. '_I: .. .
poslovnim korisnicima i veleprodajn T-Mobilea
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problema ovisi u najmanju ruku o zajednickoj

E d H S h . formulaciji problema ¢lanova grupe. Zbog toga vlade, zajednice i organizacije sve vise paznje
gar - OChein posvecuju teorijii praksi dijaloga. Zagovornici dijaloga tvrde kako metoda pomaze timovima

u dostizanju visih razina svijesti §to dovodi do unapredenja kreativnosti i djelotvornosti.

Neupuceni pak dijalog smatraju jo$ jednom u nizu razvikanih komunikacijskih tehnologija,

odnosno ni¢im znacajnijim od nove metode "treninga osjetljivosti".

Ovim tekstom Zelim iznijeti osobno videnje dijaloga temeljeno na vlastitom neposrednom
iskustvu. Nadam se da ¢u uspjeti pojasniti kako dijalog nije samo drugaciji od ostalih tehnika i
metoda, ve¢ da je mocno sredstvo za stvaranje filozofije 1 tehnologije formuliranja i
rjesavanja problema. Takoder zelim ukazati na ¢injenicu da je dijalog nuzan kao sredstvo za
razumijevanje kultura i supkultura, te da organizacijsko ucenje uvelike ovisi o spomenutom
kulturalnom razumijevanju. Tako dijalog postaje kljucnom komponentom svake organizacijske
L5 transformacije.

Sto je to Problem i zasto je dijalog vaZan?

Da bismo odgovorili na ovo pitanje, dijalog, kulturu i organizacijsko ucenje moramo
sagledati u kontekstu promjena koje se dogadaju u organizacijskome svijetu. One se mogu
predstaviti sljede¢im pretpostavkama:

- Zbog povecane brzine promjena u okruzenju organizacije se suocavaju sa sve vecom
potrebom za ubrzanim ucenjem.

* Zbog porasta tehnoloske kompleksnosti u svim poslovnim funkcijama, organizacijske
strukture i dizajn sve se vise okrecu prema oblicima utemeljenim na disperziranim
informacijama i znanju.

- Posljedi¢no tome, organizacije svih veli¢ina pokazuju sklonost prema razgradivanju u
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podjedinice razli¢itih vrsta koje se temelje na tehnologiji, proizvodima, trzistu,
zajednicama pripadnika iste profesije i drugim, zasad nepoznatim, cimbenicima.

- Podjedinice organizacija sklone su razvijanju vlastitih supkultura (dakle razlicitog jezika,
razlic¢itth pretpostavki o stvarnosti, tj. razli¢itih mentalnih modela), zbog njthove
zajednicke bazi¢ne tehnologije 1 razlicitih iskustava ucenja.

- Organizacijska djelotvornost stoga uvelike ovisi o kvaliteti komunikacije unutar i izmedu
supkulturnih granica. Povezivanje razli¢itih supkultura, kao temeljni koordinacijski
problem, uvelike ovisi o sposobnosti razvoja zajednickog 1 povezujuleg jezika 1
mentalnog modela.

- Uslijed toga, svaki oblik organizacijskog ucenja zahtijeva evoluciju zajednic¢kih mentalnih
modela razlicitih supkultura organizacije.

* Evolucija novih zajednickih mentalnih modela sputana je trenutnim prevladavajuéim
kulturalnim pravilima o interakcijama i komunikaciji, zbog ¢ega je dijalog nuzan prvi
korak prema ucenju novog,

Osnovni razlog za izucavanje teorije i prakse dijaloga jest taj sto dijalog pospjesuje i stvara
nove moguénosti za valjanu komunikaciju. Kada ne bismo morali komunicirati u grupi, tada
ne bismo morali raditi na dijalogu. No, kako je rjesavanje problema i sukoba unutar grupe u
nasem slozenom svijetu postalo iznimno vazno, tako je vodenje kvalitetnog dijaloga postalo
jednom od najvaznijih ljudskih vjestina.

Zasto imamo toliko problema u medusobnom
razumijevanju? Odgovor lezi u ¢injenici da smo u osnovi
Vodenje svi mi kulturalno poducavani ne samo da razmisljamo u
i J kontekstu odredenih suglasno potvrdenih kategorija, ve¢
kvalitetnog dijaloga i da zadrzavamo informacije koje na bilo koji nacin
postalo je jednom pri.jete” uspos.tavljenoEn "druétxvfenor? poret'ku".' Od
najranije dobi nas uce da drustveni odnosi ovise o
od najvaznijih zajednickom odrzavanju "obraza". Pritom "obra3"
; ol . mozemo tumaciti kao drustvenu vrijednost koju si ljudi
ljudskih vjestina pripisuju kod sudjelovanja u interpersonalnim
situacijama. Sociolog Erving Goffman rjecito je pojasnio

kako se ljudi uvijek predstavljaju kao et - imenom,
titulom, odredenim nac¢inom ponasanja ili pak
odredenom intonacijom govora. Dok to ¢inimo, trazimo odredenu koli¢inu vrijednosti ili
statusa u odnosu na ostale sudionike u situaciji.

Ostali sudionici pritom odabiru dali ée pristati na nase zahtjeve, uskratiti nam odobravanje ili
¢e nas pak izazvati. Razmotrimo jednostavan primjer uskracivanja odobravanja. Kako bih
ptivukao neéiju paznju, kazem: "Oprostite...", a druga osoba mi na to odgovara: "Zar ne vidis
da imam poslar". U tom trenutku osjeéat ¢u se odbijenim ili nedovoljno priznatim, a ako se
situacija ne popravi, oboje ¢emo izgubiti "obraz". Druga osoba me nije prepoznala kao
covjeka koji postavlja opravdano pitanje, a pritom je sebe prikazalaizuzetno "grubom".

Ustvari, za ve¢inu ljudskih bi¢a nedostatak priznanja obi¢no je poguban. Od ranog djetinjstva
su nas poducavali ne samo da obra¢amo paznju na ljude i priznajemo ih, nego i vise, da im
dajemo ono $to traze, osim ako nam to davanje ne stvara osjecaj neugode. Stoga se uvijek
smijemo kad netko isprica vic, ¢ak i kada nam uopce nije smijesan. Ako nas netko upita:
"Izgledam li dobro u ovom odijelur" izrazit éemo mu kompliment, cak i kada nam se odijelo
uopcée ne svida. Takvih je primjera neizmjerno mnogo. Ono §to nazivamo faktitnoséu, dobrim
ponasanjenr, drustvenoséu i sigurninm nastupom, Cesto se odnosi na sposobnost osobe da reagira na
nacin da ojaca tudu vrijednost, radije nego da je omalovazi.

Tako nam uzajamno spasavanje "obraza" osigurava normalne drustvene odnose. No dogada
se da smo u tom procesu vodeni kulturalnim pravilima koja potkopavaju valjanu
komunikaciju te stvaraju ono sto Chris Argyris naziva "obrambenim rutinama". Da bismo
bili uljudni i zastitili tudi "obraz", te posebice vlastiti, nastojimo reéi ono $to mislimo na
prikladan i najmanje Stetan naéin. Stoga je opée prihvaceno kulturolosko pravilo: "Mislis 1i
nesto redi - reci nesto lijepo. Ako nista lijepo ne mislis reéi - onda bolje suti". Sve svjetske
kulture drze se navedenog pravila, a azijske kulture vjerojatno i vise od zapadnjackih. Iako se
opaske koje izazivaju konfrontaciju misljenja u americkoj kulturi mogu ¢initi bezobraznima i
uvredljivima, druge kulture te iste opaske mogu smatrati ozbiljnim izvorom sukoba 1 teskim
uvredama, $to nadalje vodi do raskida odnosa.

Pritisak rokova u grupi koja se bavi rjesavanjem problema moze dovesti do pojave znacajne
dileme. Naime, izrazavanje istine moze dovesti do brzeg i kvalitetnijeg rjesavanja problema,
no istovremeno moze ugroziti izgradnju odnosa. U procesu rasprave ili debate,
suprotstavljene strane ¢injenicno neslaganje mogu dozivijeti kao osobni napad ili pak kao
poziv na sukob. To nadalje uzrokuje obrambeni odgovor koji utjece na kvalitetu
komunikacije 1 usporava dovrsenje zadataka. Kako bi se izbjegli navedeni obrasci, debate se
Cesto formaliziraju npr. uz pomo¢ Robertovih " Pravila za stvaranje reda" koja zrtvuju kvalitetu
komunikacije i razumijevanje radi ocuvanja "obraza". Opisani je scenarij toliko cest u
grupama koje se bave odlu¢ivanjem da se o tome moze iznijeti sljedeci poucak:

Sve grupe koje se bave rjesavanjem problema trebale bi svoj rad apoceti sa dijalogom kako bi stvorile
zajednicke temelje i medusobno povjerenje te kako bi svatko mogao redi ono sto mu je na nmn.

Gledano iz ovog kuta, dijalog je klju¢ni preduvijet za u¢inkovito grupno djelovanje. Jedino uz
njegovu pomo¢ mozemo odrediti odvija li se unutar grupe valjana komunikacija. Ako to nije
slucaj, u smislu da razliciti ¢lanovi koriste rijec¢ii termine na razli¢it nacin te ne shvacaju da se
koriste razlicitim mentalnim modelima, mogucnosti za rjesavanje problema i donosenje
ucinkovitih odluka znacajno se smanjuju. Zato je dijalog osnova za djelotvorno grupno
djelovanje.

U slucaju supkulturne koordinacije, razvoj zajednickih mentalnih modela ¢e zahtijevati duljai
opseznija razdoblja dijaloga. Obzirom da organizacije u svojem okviru podrzavaju razlicite
programe, projekte, funkcionalne grupe, geografske jedinice, hijerarhijske razine i jedinice
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temeljene na istim kompetencijama (ono $to John Seely Brown i drugi nazivaju "zajednicama
prakse"), otkrivamo kako svaka od tih jedinica neizbjezno stvara zajednicke referentne okvire,
zajednicki jezik, zajednicke pretpostavke, dakle istinske supkulture, koje se treba ispravno
integrirati u cjelinu zelimo li da organizacija bude djelotvorna. Jednom kada shvatimo da je
problem koordinacije i integracije u organizaciji u konacnici problem isprepletanja
supkultura, tada ¢emo znati da nasi uobicajeni mehanizmi kojima se koristimo nisu dorasli
tom zadatku. Iz tog su nam razloga potrebne drugacije tehnologije i mehanizmi koji ¢e
omoguditi ljudima da shvate kako koriste jezik na razli¢ite nacine, da djeluju na temelju
razli¢itih mentalnih modela, te da su kategorije kojima se koriste zapravo naucene drustvene
konstrukcije realnosti, proizvoljne i podlozne promjeni. Dijalog je upravo takva tehnologija.

Dijalog u usporedbi s "treningom osjetljivosti"

Kako bih vam pojasnio ovu tvrdnju, dozvolite mi da vam prepri¢am osobnu pric¢u o nacinu
analiziranja vlastitog iskustva uz pomo¢ dijaloga kako bih skinuo veo tajanstvenosti s te
tehnologije. Poneki zagovornici su ucinili suprotno, usporedujuéi dijalog s ezoteri¢nim
iskustvom. Zelimo li da nam dijalog pomogne u unapredenju organizacijskih procesa, tada
on u jednakoj mjeri mora biti svima dostupan. Nazalost, apstraktan opis ne pomaze u
osiguravanju te dostupnosti. Kao $to nam je svima poznato, "vrag se nalazi detaljima".

Posebno me zanimalo na koji nacin se dijalog razlikuje od kvalitetne komunikacije licem-u-
lice, koju izu¢avamo na radionicama grupne dinamike i [judskih odnosa. Razlika je nejasna
sve dok se dijalog osobno ne iskusi. Tek tada uo¢avamo ocitu razliku koja se moze jasno
opisati.

Radionice koje se bave unapredenjem komunikacije i meduljudskih odnosa uglavnom
naglasavaju aktivno siusanje, dakle usmjeravanje pozornosti na sve komunikacijske kanale -
izrecene rijeci, govor tijela, intonaciju glasa i emocionalni sadrzaj. Na pocetku morate nauditi
usredotociti se na sadrzaj govora druge osobe, a ne na vlastiti namjeravani odgovor.
Suprotno tome, dijalog je usmjeren na povezivanje sa skrivenim pretpostavkama, (posebice
vlastitim pretpostavkama), koje automatski odreduju kada ¢emo govoriti i1 §to ¢emo redi.
Dijalog je vie usredotocen na proces razmisljanja, odnosno na to kako su nasa percepcija i
spoznaja uvjetovane iskustvima proslosti. Pretpostavka jest da asvjeséivanjens osobnog procesa
razmisljanja unapredujemo Rolektivno razmisljanje i komunikacin. Stoga je vazan cilj dijaloga
omoguciti grupi dostizanje vise razine svijesti 1 kreativnosti putem postepenog nastajanja
zajednickog smislai"zajednic¢kog" procesa razmisljanja.

Iako u procesu dijaloga aktivno slusanje igra vaznu ulogu, ono ipak nije u sredistu pozornosti.
Ustvari, otkrio sam kako mnogo vise vtemena provodim analizirajuéi samoga sebe, u
pokusaju da otkrijem vlastite pretpostavke, nego $to sam bio usredotocen na aktivno slusanje
drugih. Osjecaji, kao i sve ostale dimenzije komunikacije, vtlo su vazni. Za sudionike u

dijalogu na kraju mozemo reci da "aktivno slusaju" jedni druge, no put do te razine je
poprilicno drugaciji.

Na tipi¢noj radionici "treninga osjetljivosti" odnose istrazujemo kroz "otvaranje" i dijeljenje,
putem davanja i primanja povratnih informacija, te preispitivanjem ewocionalnih problema
komunikacije. U dijalogu, medutim, istrazujemo svu kompleksnost ragmishanja i govora.
Otkrivamo proizvoljnost nasih temeljnih misaonih

kategorija 1 percepcije, te postajemo svjesni
nesavrsenosti ili pristranosti koja se pojavljuje u procesu

spoznaje. Dijalog je

Fred Kofman, kolega s MIT-a, primjer opisane usmjeren na

pristranosti pronalazi u prici o australskom kljunasu. U o el
) v . ) povezivanje sa
trenutku kada je ova zZivotinja prvi put otkrivena,

znanstvenici su se nasli u paradoksalnoj situaciji jer nisu skrivenim
mogli odrediti radi i se o sisavcu, ptici ili gmazu.
Automatska pretpostavka je bila da su sisavci, ptice i pretpostavkama,

gmazovi realnost u koju ga mogu smjestiti a ne samo posebice vlastitim,
kategorije za predstavljanje realnosti. No, Fred nas je
poducio o tome da je australski kljuna$ jednostavno koje automatski
australski kljunas. Stoga nije neophodno nasilno ,
smjestati aus]tralskog klj%maéa]u bilopkoju kategoriju, odreduju kada

osim zbog prakticnosti, jer kada to radimo, umanjujemo ¢emo govo riti | &o
moguénost ucenja o realnosti koja je prisutna svuda oko

nas. ¢emo redi

Dok se treninzi osjetljivosti koriste u grupnim procesima

kako bi razvili interpersonalne vjestine pojedinaca, dotle

je cilj dijaloga izgradnja grupe koja e biti sposobna misliti plodonosno, kreativno i, $to je
najvaznije, zajednicki. Kada dijalog funkcionira, grupa moze nadiéi kreativne sposobnosti
pojedinaca i dostici razinu kreativhog promisljanja koju u pocetku nitko nije mogao ni
zamisliti. Dijalog je stoga sredstvo za kreativno identificiranje i rjeSavanje problema.

Kod treninga osjetljivosti, naglasak je prvenstveno na ucenju o tome kako davati i primati
informacije, o procesu koji je protukulturalan jer se oslanja na ljudsku potrebu da sacuvamo
"obraz". Stoga takva vrsta treninga Cesto izaziva visoku razinu emocija i tjeskobe. Sam
postupak nam obeéava nove uvide, otkrivanje "slijepih prostora”, te moguénost da se vidimo
onakvima kakvima nas vide drugi. Za mnoge je to ne samo novo, nego i potencijalno
zastrasujuce iskustvo, iako ponekad uistinu nuzno za osobni rast. Primanje povratnih
informacija zahtijeva od primatelja da otvoreno izlozi iluziju o sebi. Davanje povratnih
informacije podrazumijeva rizik uvrede i stvaranja neprijateljskog raspolozenja kod
primatelja.
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Za razliku od toga, dijalog naglasava prirodni tijek
razgovora, i (premda, prema mom iskustvu, presutno)
Individualni rad destimulira povratne informacije i direktna medusobna
, sukobljavanja. U dijalogu cijela grupa udi, a clanovi
uglavnom se svodii zajednicki dijele uzbudenje otkrivanja novih ideja koje
na unutarnje njima, kao pojedincima, vjerojatno nikada ne bi pale na
pamet. lako se povratne informacije mogu pojaviti u
propitivanje procesu, posebice u slucaju kada neki pojedinac
e ih potkopavta. prirodni tijek razgovora, one nisu cilj grupnog
procesa dijaloga.
pretpostavki sto
. e Jedna od najvaznijih razlika izmedu dijaloga i drugih
na neki nacin komunikacijskih tehnologija odnosi se na velic¢inu grupe
umanjuje koja. u di.jal().gu gije .prv(.)izvol.jx.l.(.) ogran.iéena. Dok je
trening osjetljivosti najucinkovitiji u skupinama od 10 do
suparnistvo 15 pojedinaca, osobno sam ucestvovao u grupnim
dijalozima 60-ak clanova. Kolege su mi rekle kako su u

posebnim prilikama uspjesno koristili dijalog u skupini
od stotinuivise ljudi. Ideja da tako velike grupe mogu ista

kvalitetno postiéi suprotstavlja se logickom zakljucivanju. Medutim, moramo znati da se
velike grupe obi¢no sastoje od pojedinaca koji su dijalog prakticirali u manjim skupinama. U
vedim grupama te osobe ulaze u dijalog s manjim pocetnim oc¢ekivanjima i pretpostavkama o
potrebida se svaki pojedinac "ukljuéiu etet".

Kod treninga osjetljivosti, od svih se ucesnika ocekuje ucenje odnosno sudjelovanje u
procesu ucenja. Kod dijaloga, doprinos pojedinca pomalo je zamagljen zbog primarnog cilja
dostizanja vise razine komunikacije unutar grupe. Individualni se rad uglavnhom svodi na
unutarnje propitivanje vlastitth pretpostavki sto na neki nacin umanjuje suparnistvo, u smislu
pritiska na "dobivanje vremena za sebe u eteru". U kontekstu duljine i ucestalosti sastanaka,
dijalog se ¢ini fleksibilniji, varijabilniji te manje naporan.

Kako dijalog zapocinje!?

Kod grupa s kojima sam osobno radio, ili koje sam promatrao u radu s Williamom Isaacsom i
Peterom Sengeom, moderator bi zapoceo s pripremanjem ambijenta (vidi: C. Otto
Scharmer, "Razgovor s Krugom Sedmice", www.quantum2l.net, prosinac, 2007.) i
opisivanjem koncepcije. U svakom slucaju, grupa bi odmah na pocetku razumjela sustinu
neophodnu za zapocinjanje razgovora. Klju¢ tog pocetnog razumijevanja je u povezivanju
dijaloga s drugim iskustvima istinske komunikacije koje smo imali u proslosti.

qlife 37



38 qLife

Pocetna uloga moderatoramoze se opisati sljede¢im aktivnostima:

- Organizira fizicki prostor kako bi sudionici, koliko je to moguce, sjedili u krugu. Nije
vazno sjede i ljudi za jednim stolom ili za vise njih, vazan je osjecaj jednakosti koji
proizlazi iz sjedenja u krugu.

" Predstavlja opd¢i koncept, te zatim trazi od sudionika da razmisle o nekom proslom
iskustvu kvalitetne komunikacije.

“Trazi od sudionika da to iskustvo podijele s osobom u svojoj blizini te razmisle o
obiljezjima tog iskustva (navedeno funkcionira jer ljudi iznose konkretna iskustva, a ne
apstraktne koncepcije).

*Trazi od ¢lanova grupe da iz tog iskustva izdvoje one elemente zbog kojih je, po
njthovom misljenju, komunikacija bila kvalitetna, te da ih zatim zapi$u na plocu.

* Zahtijeva od grupe da razmisli o tim obiljezjima, a zatim da svaka osoba naizmjenice
iznese svoje reakcije.

*Dozvoljava da razgovor tece prirodnim tokom, $to trazi otprilike sat ili dva, a ponekad i
vise.

- Ukljucuje se kada je potrebno nesto poblize pojasniti ili protumaciti, koriste¢i
koncepcije i podatke koji ukazuju na probleme u komunikaciji (neki od njih su izneseni
u nastavku teksta).

* Zatvara radionicu tako $to trazi od sudionika komentare u bilo kojem obliku kojeg sami
izaberu.

Teorija u pozadini navedenog pristupa u skladu je s onim $to znamo o dinamici grupe, te
ukljucuje neke vazne pretpostavke o novoosnovanim grupama:

1. Sudionici bi se trebali osjecati ravnopravnima u najvecoj mogucoj mjeri. (Svi bi trebali
sjediti u krugu, ¢ak i u slucaju kada postoje razlike u statusu i polozaju.

2. Svako bi trebao imati osjecaj zajamcenog "vremena koristenja etera" kako bi svatko
mogao uspostaviti svoj identitet u grupi. (Stoga, trazenje od svakog da komentira jamci
da ¢e svi dodi na red). U veéim grupama mozda nece bas svi doéi na red, no pravilo je
da svi dobiju $ansu ukoliko zele govoriti. Grupa im za to mora osigurati dovoljnu
koli¢inu vremena.)

3. Grupa bi se primarno trebala baviti istrazivanjem samog procesa dijaloga, te stjecanjem
njegova razumijevanja radije nego li donosenjem odluka ili rjesavanjem nekih eksternih
problema.

4. Na samom pocetku, ¢lanovi grupe ¢e se najvise baviti sobom i svojim osjecajima. Stoga
je iznosenje osobnih iskustava i prihvacanje njihove legitimnosti dobar put da se
zapocne dijalog.

Duljina trajanja i ucestalost sastanaka ovisi o veli¢ini grupe, razlogu okupljanja i pritiscima
pod kojima ¢lanovi djeluju. Dijaloski sastanci na MIT-u trajali su obic¢no sat 1 pol do dva,
svaka dva do tri tjedna. Nakon promatranja razli¢itth grupa na njihovom prvom sastanku,

cesto bih razmisljao o tome §to ¢e se dogadati na
drugom. Otkrio sam da je najbolja metoda zatraziti od

svih sudionika da iznesu misljenje o tome "gdje se nalaze" Dijaloski

u tom trenutku te obilaziti krug ocekujuci da ¢e svatko od ;

njih neto reéi (rije¢ je o proceduri "ukljuéivanja" op. sastanci na
ur.). Vazno je osigurati "vtijeme u eteru" za svakog MIT-u trajali su
pojedinca te preSutno zatraziti pojedinacni doprinos

sudionika, kakav god on bio, kako bi sastanak zapoceo. obi¢no sat i pol

Ocito je da ¢e se proces razlikovati sukladno velicini
L Lo . do dva, svaka
grupe. No, vazno je uvijek odrzavati osnovno nacelo

prema kojemu smo "sviu ovome zajedno i jednaki". dva do tri tjedna

Moderator sam odlucuje o tome zeli li sudionike

upoznati s teorijskim postavkama, bilo na pocetku ili za
trajanja procesa. Ako su koncepcije grupi zaista potrebne, tada ih moderator mora osigurati.
Ukoliko je prezentacija pogresno tempirana, uvelike moze poremetiti cjelokupni proces.

Koncepcije koje pomaZu u procesu dijaloga

Kako bih znao koje koncepcije uvesti i kada to trebam uciniti, koristim se grafikonom koji se
temelji na osnovnom Isaacovom modelu (slika 1.). Mapiranjem razli¢itih formi razgovora u
dva osnovna smjera, model naglasava ono $to smatram klju¢nom koncepcijom u pozadini
dijaloga - otkrivanje vlastitog unutarnjeg procesa izbora koji se odnosi na to "kada treba
govoriti"1"sto treba redi".

Suspenzija

S razvojem razgovora, neizbjezno dolazimo do tocke kada osje¢amo odredenu dozu
neslaganja. Pretpostavljamo kako nase glediste nije prihvadeno, izrazavamo neslaganje,
osje¢amo se izazvanima ili napadnutima. Cesto u tom trenutku reagiramo kroz tjeskobu ili
ljutnju, iako smo rijetko toga svjesni. Tada se pred nas postavlja izbor - trebamo li dozvoliti
osjecajima da izade na povrsinui trebamo li vjerovati tim istim osjecajimar
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Razgovor

Odlucivanje
(Nedostatak razumijevanja, neslaganje, temeljna tocka izbora, osobna
procjena mogucénosti i strategija)

Suspenzija Diskusija
(Unutarnje slusanje, prihvacanje razlika, (Zastupanje, natjecanje, uvjeravanje)

izgradnja zajednickog povijerenja)

Dijalog Dijalektika
(Usporedivanje vlastitih i tudih (Istrazivanje suprotnosti)
pretpostavki, otkrivanje osjecaja, stvaranje
zajednickih temelja)

Metalog Debata
(Razmisljanje 1 osjecanje grupe kao cjeline, (Rjesavanje problema uz pomoc¢ logike,

stvaranje zajednickih pretpostavki, kultura) pobjedivanje protivnika)

Slika 1.

Navedeno ne percipiramo istinskim izborom sve dok ne postanemo svjesni vlastitih misli i
osjecaja. No ipak, ostaje nam izbor ho¢emo li odredene misli i osjecaje uopce izraziti te na
koji nacin ¢emo to uciniti.

S porastom svijesti o postojanju navedenogizbora, takoder postajemo svjesni moguénosti da
su osjecaji koje imamo produkt nase percepeije o tome Sto ostali ¢lanovi grupe cine, te da
postoji moguénost da je ta percepija sama po sebi pogresna. Prije nego se prepustimo tjeskobi i/ili
ljutnji, moramo to¢no odrediti jesu li informacija kojima raspolazemo ispravno
interpretirane. Jesmo li mi uopée napadnutiiliizazvani, ili je u pitanju nesto trec¢e?

Tako dolazimo do kriticnog trenutka. Kako postajemo sve vise skloni reflektiranju,
pocinjemo shvacati koliko su nase pocetne postavke obojane ocekivanjima utemeljenim u
kulturi i nasim prethodnim iskustvima. Naime, stvarnost koju percipiramo nije uvijek
"ispravna". Stovise, sadriaj percepcije se uglavnom temelji na nasim potrebama,
ocekivanjima, projekcijama, a ponajvise na kulturalno uvjetovanim pretpostavkama i
misaonim kategorijama. Proces reflektiranja nam omogucava da shvatimo kako se kljucni

problem prilikom "slusanja drugih" odnosi na prepoznavanje deformacija i pristranosti kroz
koje se nasa spoznaja filtrira. Prije nego $to nopée moeno ragumyeti druge, moramo nauliti slusati sami
sebe. Naravno, takvo unutarnje slusanje izuzetno je zahtjevno ako se osoba nalazi usred
aktivne rasprave oko odredenog zadatka. Nadalje, u nasoj kulturi mozda uopée ne postoje
¢imbenici koji bi mogli podrzati takvu vrstu introspekcije.

U trenutku kada shvatimo kako postoji mogucénost da je nasa percepcija u osnovi pogresna,
suocavamo se s drugim temeljnim izborom - moramo naime odluciti da li ¢emo aktivno
provijeriti percepciju, pitati sugovornika $to je stvarno mislio, dodatno pojasniti vlastite
stavove, ili se na neki drugi nacin usredotociti na osobu koja je uzrokovala nelagodu. Znanje o
grupnim procesima nam govori da ¢e u slucaju neposrednog suocavanja sa situacijom
(primjerice, ako osobu odmah zamolimo da nam pojasni $to je mislila s konkretnom
primjedbom) obi¢no dodi do brze polatizacije razgovora oko manjeg broja ljudi i manjeg
broja problema.

"Suspenzija" nam osigurava alternativni izbot. Isaacs pod tim pojmom podrazumijeva
"otpustanje sadrzaja" - tj. nase petcepcije, osjecaja, stavova, prosudbi i impulsa - da neko
vrijeme borave u stanju suspenzije kako bismo vidjeli $to jo§ mozZe nastati iz nas samih i
ostalih sudionika. Kako sve to djeluje na odredenu grupur Naime, svi mi smo mnogo puta u
zivotu dozivijeli situaciju kada su nas tude rije¢i uzrujale. Tada mozemo reagirati na dva
nacina:

1. glasno iznijeti ono sto mislimo (hitro reagirati),

2. odgoditi odgovor (dakle, suspendirati reakciju).

Suspenzija je posebno teska ako smatram da sugovornici nisu dobro razumjeli moju misao ili
su je pogresno protumacili. Medutim, otkrio sam kako se mnogo puta dogodi da, ako
suspendiram svoju reakciju, daljnji tijek razgovora sam po sebi pojasni problem, te da se
moja osobna interpretacija stvarnosti potvrdiili promijeni, bez mog uplitanja.

Iskljucivo u situaciji kada dio clanova grupe otkrije odredenu vrijednost u suspendiranju
vlastitih reakcija, grupa moze poci smjerom koji je prikazan na Slici 1. Suprotno tome, kada
clanovi grupe odaberu trenutno reagiranje kao nacin ponasanja, kada se ta reakcija ocituje u
neslaganju, raspravi, propitivanju, ili se na neki drugi nacin usredotoce na ono §to ih je
izazvalo, tada se grupa krece u smjeru diskusije te na kraju zavrsava u neproduktivnoj debati.
Suspenzija omogucava reflektiranje, sto je vrlo blisko naglasavanju na promatranje "ovdje /
sada", koje se potiCe na treninzima grupne dinamike. Medutim, Isaacs ispravno primjeéuje
kako je reflektiranje usmjereno na proslost te nam savjetuje da umjesto toga koristimo
"propriocepeiju’ - sposobnost samopercepcije i zivljenja u sadasnjem trenutku . Konacno,
dijalog pokusava postici stanje u kojem smo sposobni spoznati svoje misli kakve jesu u datom
trenutku. Upitno je da li je samopercepcija u tom smislu psiholoski mogucéa, ali osnovna ideja
jestda se krug povratne informacije $to vise skrati. Rezultat toga je da mozemo doéiu dodir s
onim §to se zbiva ovdje i sada, i postati svjesni u kojoj mjeri su nase misli i percepcija odraz
naseg proslog ucenja 1 neposrednih dogadaja koji ih pokrecu. Takvo ucenje je u najmanju
ruku tesko, ali ono lezi u samom srcu nase sposobnosti da udemo u dijalog;
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Usporedba dijaloga i diskusije

Kako mozemo znati kada su debata i/ili diskusija vise ili manje pozeljni od dijaloga? Da li
bismo bas uvijek trebali odabrati put dijaloga? Osobno smatram da su diskusija i debata dobri
za rjesavanje problema i donosenje odluka, no samo ako se clanovi grupe medusobno
dovoljno dobro razumiju te "govore istim jezikon". Paradoksalno, ovakvo stanje dijeljenja
zajednickih kategorija ne moze se dosti¢i ako grupa u proslosti nije prosla kroz proces
dijaloga. Alternativno tome, opasnost od prerane diskusije proizlazi iz postizanja "/agnog
konsenzusa" - clanovi pretpostavljaju da pod istim terminima misle na iste stvari. Tek kasnije
otkriju da suptilne razlike u znacenju znacajno utjecu na kasnije djelovanje i implementaciju.

Dijalogje, s druge strane, temeljni proces za stvaranje zajednickog razumijevanja. On, naime,
omogucava otkrivanje skrivenog znacenja rijeci tako §to ga prvo otkrivamo u vlastitoj
komunikaciji. Ostavljaju¢i "neslaganje otvorenim" (tj. posti¢i slaganje oko toga da se ne
slazemo op. ur.), znacenje postaje jasnije a grupa postepeno stvara gajednicko nacenje koje
nadalje osigurava viSu razinu zajednickog uzajamnog razumijevanja i  kreativnog
razmisljanja. Dok slusamo sebe i druge u razgovoru, pocinjemo uocavati predrasude i
suptilne razlike u razmisljanju iizrazavanju svakog od ¢lanova grupe. U opisanom procesu ne
uvjeravamo jedni druge, ve¢ gradimo zajednicku iskustvenu bazu koja ¢e nam omoguditi
zajednicko ucenje. Razina dostignutog zajednickog razumijevanja unutar grupe direktno
utjece na kvalitetu kasnije donesenih odluka te na njihovu implementaciju.

Dinamika grupe

Paralelno s procesom dijaloga dogada se "stvaranje grupe". Pitanja identiteta, uloga, utjecaja,
ciljeva grupe, autoriteta, te normi otvorenosti i bliskosti, moraju se postaviti, a odgovori se
obi¢no pojavljuje na implicitnoj, a ne eksplicitnoj razini. Naime, grupa ¢e se baviti svim
klasi¢nim problemima koji se odnose na autoritet moderatora:

1. Hoée li nam moderator reéi §to trebamo ciniti?

2. Hoéemo li ¢initi $to nam on kaze?

3. Poznaje li moderator odgovore te ih namjerno zadrzava ili istrazuje zajedno s nama?

4. Kada mozemo poceti raditi bez moderatorar 1 tako dalje.

Utjecu li problemi rasta i razvoja grupe na proces dijaloga, tada se njima svakako treba
pozabaviti. Moderator bi stoga trebao biti osposobljen u razvrstavanju sadrzaja koji izviru u
grupi kako biih mogao ispravno podijeliti u dvije kategorije:

1. na probleme vezane uz razvoj dijaloga,

2. na probleme razvoja grupe kao takve.

qLife 43



44 qLife

Osobno iskustvo mi govori kako proces dijaloga ubrzava
razvoj grupe, stoga bi se na svakom sastanku trebalo
Dijalog stvara primarno usmjeriti na njegov razvoj. Glavni uzrok
spomenutog "ubrzanja" proizlazi iz ¢injenice da dijalog
psiholosku sigurnost stvara psiholosku sigurnost koja pospjesuje individualne
% i igrupne promjene, u situaciji kada postoji odredena doza
SO =PI SUJE motivacije za promjenom. Dijalog ne moze stvoriti
individualne i potrebu za promjenom, ali svakako moze proces
promjene uvelike olaksati.

grupne promjene, u
situaciji kada Za uklju¢ivanje u dijalog mora postojati motivacija.
Bududi da se proces na pocetku ¢ini "neefikasnim",

postoji odredena grupa se nece dobrovoljno ukljuditi u dijalog osim ako
g .- nije ne¢im potaknuta, primjerice, ako se clanovi grupe
doza motivacije za osjecaju povrijedenima ili pak osjecaju krivnju i tjeskobu,
promjenom odnosno potrebu da prevladaju navedene osjecaje kako
bi nastavili s izvrSenjem zadatka. Sredi$nji problem

odnosno kjucni zadatak je trajni razlog zbog kojeg se

grupa uopce sastaje.

Na pocetku rada, grupa moze dijalog dozivjeti kao metodu koja zapravo usporava rjesavanje
problema. No, stvarna se promjena dogada tek onda kada ljudi osjete psiholosku sigurnost, a
tu sigurnost im pruzaju upravo implicitne i eksplicitne norme artikulirane u dijalogu,
stvaranjem osjecaja usmjerenosti te osjecaja obuzdavanja opasnih aspekata interakcija. Ako
je grupa sposobna koristiti se dijalogom prilikom rjesavanja odredenog zadatka ili problema,
tada Ce zasigurno mnogo brze dosedi zadovoljavajucu razinu komunikacije.

Okruzenje

Isaacs nam govori o potrebi stvaranja spremmika za potrebe dijaloga, odnosno sigurnog
okruzenje u kojem ¢e implicitne i eksplicitne norme omoguéiti ljudima da se bave "vruéim
pitanjima", a da se ne opeku. Primjerice, radnici ¢elicane koji su nedavno sudjelovali u
dijalogu radnika i menadzmenta usporedili su dijalog sa strojem  koji rastaljeni metal pretace
iz spremnika u kalupe, dok oni proces promatraju sa sigurne udaljenosti. Primjer je to
zajednickog stvaranja spremnika $to nadalje osigurava prostor za vise razine emotivnosti i
napetosti, a sve to bez opasnosti da itko izgori.

Doprinos moderatora proizlazi iz njegove vjestine oblikovanja ponasanja tako da nikoga ne
osuduje, te iz sposobnosti suspendiranja vlastitih kategorija i prosudbi. Ova je vijestina
osobito vazna u situacijama u kojima sukob unutar grupe dolazi do tocke usijanja, prijeteci da

se "izlije iz spremnika". Tada moderator moze prihvatiti legitimitet situacije priznajuéi da
sukob postoji, te da ga svi ¢lanovi grupe zajedno trebaju iznova razmotriti bez medusobnog
osudivanja 1 optuzivanja, te ponekad ¢ak i bez osjecaja da je potrebno ista po tom pitanju
uciniti.

Zadatak u odnosu na proces

Jednom kada grupa prozivi dijalog, proces se pocinje napajati samim sobom. Znalo se desiti
da sam bio u grupama ¢iji su ¢lanovi izabrali ostati u krugu kako bi nastavili s dijalogom, ¢ak i
onda kada su bili zaokupljeni s drugim poslovima - konkretnim zadacima s odredenim
vremenskim rokovima. U skladu s time, mogao bih iznijeti sljedec¢u hipotezu - svakgj grupi je
potrebna Sira svrba ga odrZanje osim ako nije formirana gato da bi néila o sebi.

Dijalog treba shvatiti kao grupni proces koji proizlazi iz vjestina i stavova sudionika. Prema
definiciji, dijalog je proces koji ima znacenje iskljuc¢ivo unutar grupe. Kako bi do dijaloga
uopcée doslo, vise ljudi mora medusobno suradivati. Nadalje, ta se suradnja temelji na
individualnom izboru, na teznji da se iz konverzacije izvuce maksimum koristi te na
vjestinama reflektiranja i suspendiranja. Jednom kada grupa zajednicki usvoji ovakve stavove
i vjestine, moguce je ¢ak i vremenski osjetljive - rjeSenju usmjerene - sastanke odrzavati u
formatu dijaloga.

Takoder sam uocio da veéina ljudi posjeduje opceniti osjecaj za dijalog te da su u prijasnjim
odnosima dozivjeli njegove razli¢ite oblike. Stoga

moderator moze predloziti da grupa eksperimentira s
dijalogom ¢ak i na sastancima usmjerenim konkretnom

rjesavanju problema. Iskustvo mi govori da je iznimmo Sredisnja uloga
korisno na pocetku dijaloskog sastanka sudionicima pregentirati
ideju 0 tome kako se u pozadini opaski, komentara i percepeije moderatora odnosi

uvijek skrivaju odredene pretpostavke, te da ce se proces rjesavanja .
. - L . . . . se na kontinuirano
problema znalajno unaprijediti ako ib nocimo kod sebe i drugib.
Posljedi¢no tome, ako se razgovor pretvori u diskusiju ili osvijescivanje
debatu, legitimno je zapitati se da li je to neslaganje e
utemeljeno na razli¢itim pretpostavkama, kako bi zatim I<ogn|t|vn|h
te pretpostavke cksplicitno istrazili. Gledano iz ovog kategorija |
kuta, sredisnja uloga moderatora odnosi se na
kontinuirano osvijeséivanje kognitivnih kategorija i pretpostavki u
pretpostavkiu pozadini razgovora. Lttt

Jedan od kona¢nih testova vaznosti dijaloga jest otkriti

mogu li se teski problemi, optereéeni sukobima, bolje
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rijesiti u grupama koje su naucile djelovati u dijaloskoj formi, i koje su se slozile da tragaju za
ishodom koji je koristan za sve sudionike. Medutim, proces dijaloga zahtijeva pocetnu
motivaciju za zajednicki rad. U samom procesu dijaloga nema niceg posebnog ¢ime se moze
prevladati Zelja pojedinih clanova grupe da pobijede druge, ako im je to pocetna namjera.

O kulturiisupkulturama

Dijalog je od posebnog znacaja za kulturu. Kada djelujemo i kada se ponasamo kao
svojevrsni "nosaci kulture" i kada smo svjesni naseg kulturalnog ¢lanstva, emocionalno smo
povezani s naucenim kulturalnim kategorijama misljenja te ih vrednujemo i stitimo kao
aspekt grupnog identiteta. Jedan od nacina na koji grupe, zajednice, organizacije ili druge
jedinice koje razvijaju supkulture definiraju same sebe i postavljaju psiholoske granice jest
putem razvoja posebnog jezika. Kod strukovnih zajednica taj jezik nazivamo zargonom.
Koristenjem takvog jezika stvara se osjeaj pripadanja i ¢lanstva u zajednici, $to za uzvrat
osigurava odredeni status iidentitet.

Drugim rijecima, opisana je situacija u kojoj se razvijaju veoma mocéne motivacijske sile koje
nas usmjeravaju prema nasem jeziku i procesima razmisljanja, ¢ak i onda kada znamo da su
pristrani te da blokiraju komunikaciju. Cesto mislimo kako su nase pristranosti ispravne §to
nas zatvara za druga gledista. Cijenimo li svoju grupu, smatramo da bi drugi ljudi trebali
nauciti jezik grupe, kao $to je to slucaj s informati¢arima profesionalcima koji zahtijevaju od
korisnika da nauce njihovu terminologiju.

Nadalje, poznate misaone kategorije osiguravaju znacenje, udobnost i predvidljivost - sve
ono §to svi trazimo. Obzirom na to, ne treba nas iznenaditi kada grupe ¢iji ¢lanovi pripadaju
razlic¢itim kulturama ili supkulturama nailaze na probleme u medusobnoj komunikaciji, iako
govore istim jezikom te se nastoje medusobno razumjeti. Ustvari, koristenjem zajednickog
jezika, primjerice engleskog, povecava se rizik zanemarivanja stvarnih razlike u misaonim
kategorijama koje se odnose na funkcionalne supkulture, kao sto su prodaja, proizvodnja ili
financije. Tek u trenutku pogresne implementacije odluke shvacamo da su ljudi na temelju
clanstva u razlicitim supkulturama "odluku" razlicito protumacili.

Problem supkulture moze se predo¢iti u kontekstu sljedecih pretpostavki:

1. Supkulture se obi¢no formiraju u okvirima stabilnih drustvenih jedinica gdje je
stabilnost funkcija:
- relativne stabilnosti ¢lanstva,
- perioda vremena u kojem su osnivaci bili lideri grupe,
- Zivosti 1 snage liderstva,
- broju i intenzitetu zajednickih iskustava vezano na svladavanje poteskoca,
- vremenskom razdoblju postojanja grupe,

- "velic¢ini" grupe - u smislu osiguravanja visoke razine medusobnog poznavanja i
povijerenja.

2. Funkcionalne i geografske supkulture izrazito su vidljive i lako uocljive. Teze je uociti
hijerarhijske supkulture, iako su one vrlo aktivne jer se vecina ranije spomenutih uvijeta
za oblikovanje supkultura primjenjuje u hijerarhijskom sustavu - supkultura uprave,
supkultura menadzmenta i ostale supkulture koje slijede u upravljackom hijerarhijskom
nizu.

3. Organizacijsku integraciju, koordinaciju i ucenje uglavnom ometaju vatijacije unutar
hijerarbijskih supkultura zbog mita da "u menadzmentu svi govore istim jezikom".

Ova posljednja tocka zahtijeva najvecu paznju obzirom da su hijerarhijske supkulture tesko
raspoznatljive te da snazno utjecu na cijelu organizaciju. Primjerice, kada pozovete
predsjednika uprave na seminar, on uvijek zeli znati tko

su ostali sudionici. Ukoliko ostali sudionici seminara nisu
Jjudi slicnog polozaja, mozete ocekivati da ¢e odustati.
Opisano ponasanje se u velikoj mjeri dogada zbog zastite GEsE na
statusa. No, na dubljoj razini ono odrazava njihovu _
pretpostavku po kojoj predsjednici uprava zive u nekom seminaru susretnu
posebnom svijetu koji jedino osobe slicne njima mogu dielatnici razli¢itog
razumjeti, te stoga jedino osobe slicnog statusa njima
mogu biti koristan izvor novog znanja. ranga, odmah je
Kada se na seminaru susretnu djelatnici razli¢itog ranga, vidijivo kako
odmah je vidljivo kako menadzeri razlicitih hijerarhijskih menadzeri razli¢itih
razina govore razli¢itim jezikom. Primjerice, rijeci poput
opunomocenje  (eng.  empowerment) i  delegiranje imaju hijerarhijskih
drugacije znacenje ovisno o tome gledamo li na njih iz :
. o ., W razina govore
perspektive predsjednika uprave s "apsolutnom" modi ili
pak potpredsjednika koji zbog razlicitih ogranicenja ima razliéitim jezikom
"vezane ruke". Drugim tije¢ima, znacenje pojmova

odredeno je velicinom modi i autonomije koju pojedinac
imau organizaciji.

Drugi dokaz postojanja razlic¢itih supkultura na razli¢itim hijerarhijskim razinama ucestale su
prituzbe predsjednika uprava koji se susre¢u s velikim potesko¢ama prilikom implementacije
programa i projekata koje su osmislili, iako raspolazu velikom modi i autoritetom. Zale se da
nisu ispravno shvaceni, ¢ini im se kako se ciljevi stalno mijenjaju dok se spustaju niz
organizacijsku hijerarhiju, te kako su njihovi podredeni "zabrljali" jer ne razumiju $to se od
njih trazi. To ih navodi da se koriste metodama masovne komunikacije, poput videozapisa -
poruke koja se dostavlja svim djelatnicima, ili organiziranja velikih skupova na kojima nastoje
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s ljudima podijeliti viziju. Unato¢ tome, i dalje uvidamo kako razli¢ite hijerarhijske razine
razli¢ito percipiraju stvari.

Povezemo li sve do sada receno, zaklju¢ujemo sljedece: Usjecaju supkulture na jezik i mentalne
modele mora se ozbiljno pristupiti, jednako kao i supkulturnin razlicitostima izmedn hijerarhijskib razina,
a posebice onoj izmedu razgine uprave i ostalib dijelova organizacije.

Potreba za dijalogomi prevladavanjem supkulturnih granica, pogotovo hijerarhijskih
granica, stoga se promice u najznacajniju organizacijsku potrebu. Ono $to nazivamo
birokracija, u negativnom smislu te rijeci, uglavnom potjece od nerazumijevanja razlicitih
supkultura.

Organizacijsko ucenje

Koje su implikacije dijaloga 1 kulturalne dinamike na organizacijsko ucenje? Organizacijsko
ucenje nije ostvarivo ukoliko se barem neko ucenje prvo ne dogodi na razini supkulture
uprave. Ako supkultura uprave ne prepozna sebe kao supkulturu koju je potrebno
proanalizirati, tada osobno ne vidim nacina za ucenje na bilo kojoj organizacijskoj razini.
Takva samoanaliza neizbjezno ukljucuje proces dijaloga, prvenstveno kako bi se pomoglo
clanovima grupe da osvijeste svoju kognitiviu pristranost, a kasnije kako bi razumjeli
probleme u komuniciranju tih novih uvida ostatku organizacije. Nazalost, ¢lanovi uprave
obi¢no se nevoljko ukljucuju u ovakvu, samoreflektivou vrstu analize. Otkriti vlastite
nesigurnosti drugima, ali 1 sebi samima, priznati nerazumijevanje svih pretpostavki na
temelju kojih donose odluke, priznati pogreske u promisljanju, liderima je ponekad potpuno
neprihvatljivo.

Dijalog na razini uprave sam po sebi nije dovoljan da bi doslo do organizacijskog ucenja.
Buduéi da razlicite hijerarhijske razine obi¢no djeluju na temelju razlic¢itih pretpostavki,
potrebno je dijalog prosiriti kroz te razine. Ukoliko se pocetno ucenje dogodi unutar grupe
na razini ispod uprave, $to je u praksi cest slucaj, problem uspostavljanja dijaloga izmedu
hijerarhijskih razina postaje jo§ znacajnijim, jer vise razine veoma lako mogu unistiti ucenje
nanizim razinama.

Na kraju jo§ mozemo reéi kako se ucenje preko kulturalnih granica ne moze uspostaviti ili
odrzati bez pocetnog i periodi¢nog dijaloga. Dijalog je stoga nuzan i integralni dio svakog
organizacijskog ucenja kojim se nastoji prevladati kulturalni status guno. Organizacije uce
unutar niza pretpostavki koje obiljezavaju sadasnju kulturu i supkulture. Javi li se potreba za
organizacijskom promjenom, dakle potreba za promjenom kulturoloskih pretpostavki ili za
ucenjem kroz supkulturalne granice, dijalog se mora tretirati kljucnim elementom toga
procesa.
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Komentar na tekst

O dijalogu, kulturi
| organizacijskom
ucenju

L4

Danijela Perkovi¢

G uzva. Gradska vreva, beskonacna kolona u kojoj ste zapeli vasim vozilom. Ne stizete na
sastanak u dogovoreno vrijeme. Dok zatvarate vas automobil, nakon §to ste petnaestak
minuta trazili parkirno mjesto, padaju vam na pod svi dokumenti. Do tog trenutka ve¢ ste uvjereni
da je danas najlosiji dan u vasem zivotu, i da kasnjenje od pola sata nitko nece prihvatiti, iako
uvijek stizete na vrijeme (uyjereni ste), Stovise uvijek ste prvi na sastanku (a ne kao oni drugi).
Zadihani, ulazite u prostoriju. Sjedate na vase standardno mjesto pored prozora dok svi gledaju u
vas (toplo vam je u licu i ogjecate se kao golf a n izlogn). U tom trenutku vam predsjednik uprave kaze
mirnim glasom: "Kolega, vi sigurno znate o cemu je tije¢, molimo vas pojasnite nam §to se to u
vasem odjelu dogadar"

O ¢emu razmisljate bas u tom trenutku? Gdje vam je paznja? Kako vam izgledaju drugi?
Razmisljate li o tome §to Cete reci? Hocete i ispasti pametni, glupi? Sto ¢e drugi misliti o vama? I
konacno, $to ¢e se dogoditi ukoliko ne ispunite ocekivanje prema samome sebi?

Iako je ova prica nesto napetija, svatko od nas nasao se u sli¢noj prilici. Neprekidno sami sebi
kreiramo nove situacije, sve dok ne "nau¢imo gradivo". Svakoga dana, ba$ u svim odnosima u
kojima se nalazimo, trazimo odgovore na ovakva ili na sli¢na pitanja. Postoji jos i teza varijanta,
kada sami sebi uopée ne postavljamo takva pitanja ve¢ samo reagiramo iz starog reptilskog uma
ponasajuci se kao na autopilotu - samo ravno. Stoga slobodno mozemo reci da razlog zbog kojeg
smo umorni, predvecer kada dodemo kudi, nije broj stepenica koje smo presli u tijeku dana dok
smo se penjali kod predsjednika uprave, niti ukupna tezina spisa koju smo nosili (nase bi nam biée
itekako bilo zahvalno na vise fizickog kretanja), ve¢ smo umorni zbog silnog uskladivanja naseg
ponasanja sa Zeljenom slikom o sebi kao i uskladivanja sa drugim ljudima s kojima smo u
odnosima. Kao $to kaze Edgar H. Schein, jedini nam je cilj ocuvati svoj "obraz", odnosno
prilagoditi se situaciji i navuéi odgovarajuéu masku, jer jedino se tada osje¢amo dobro.

U svojoj praksi imala sam vi$e puta prilike vidjeti kako ljudi, nebitno na kojoj hijerarhijskoj razini
se nalaze, "navlace" maske i trude se zadovoljiti vlastite slike o samima sebi - ego ideale. Ponekada
maske navlace pojedinci, ponekada manje grupice unutar organizacije, a ponekada i cijele
organizacije koje su toliko "zaljubljene" u same sebe da su izgubile kontakt sa svojim kupcima i
njihovim potrebama. Spasava ih jedino cinjenica da su se zatekle u rastucoj ili konjunkturnoj
bransi. Takvo ili slicno ponasanje u nesto agresivnijim industrijama no $to su branse
"razmazenih" organizacije zasigurno bi rezultiralo bankrotom.

Postavlja se pitanje: kako se dovodimo u takve situacijer Situacije gdje je samo-refleksivnost na
tako niskoj razini, gdje je moguénost dozivljaja samih sebe svedena na minimum. Odgovor valja
potraziti duboko u nama, u nasim wjerenjima, pretpostavkama, prethodnin iskustvima i predrasudama.
Svakim danom umjesto da sami sebi otvaramo mogucnostii trazimo za nas izazovna ne-istrazena

podrudja, mi sustavno umanjujemo svoje moguénosti smatrajuci "kako sve znamo", "kako smo
vec sve to negdje culi", pribjegavajudi inventivnim generalizacijama.

Upravo tako izgledaju nasi sastanci; nitko nikoga ne slusa, ve¢ se svatko bavi samo sa sobom i to
onim djelom koji odgovara vlastitoj prezentaciji - slici o sebi, ali i onom djelu koji nas tjera na
odredena ponasanja kako bi bili prihvaceni od drugih. Svi mi doslovno kreiramo sami sebe kroz
osjecaje i misli, te kroz odnose. Takoder, kreiramo i odnose kroz sebe. Stoga nikako ne mozemo
reci da bilo koji dio organizacije nema veze sa nama ili da mi ne utjecemo na njega. Upravo bi nas
ta stvaralacka povezanost trebala tjerati na beskonacno sirenje granica spoznaje, kako o sebi tako 1
o sustavima u kojima zivimo i radimo. Do samog konca gdje nam je posve jasno daje "sve jedno".

Svjesni ove ¢injenice, danas vec i znanstveno podrzane, Zelja nam je u Sentiji pomodi, sebi ali i
svima koji vjeruju u beskonacnost osobnog i organizacijskog razvoja, u procesu njeznije
kontinuirane promjene 1 u epistemoloskom razvoju. Upravo je dijalog metoda koja nam moze
pomodiu tom procesu. U samoj svojoj osnovi omogucava nam bolje promatranje sebe, te proces
mijenjanja nas samih i organizacija u koje smo uronjeni.

Do osobnog razvoja tesko je doéi ukoliko nema predanosti i dosljednosti, dok organizacijski
razvoj osim predanosti pojedinca uvijek obiljezava i apsolutna predanost top menadzmenta, $to
je ¢injenica koja se pokazala tocnom 1 u mojoj praksi. Lideri i top menadzeri organizacija su ljudi
koji bi prvi trebali "stati pred ogledalo" i zapitati se "tko sam jar", kako ja vodim organizaciju, kako
ja svojim ponasanjem utjeCem na razvoj organizacije, kako slusam svoje kolege i §to je sve to $to
sam sebi ne dozvoljavam vidjeti i/ili nauditi?

Dijalog je odli¢na metoda koja se na vtlo jednostavan nacin moze inducirati u organizaciju i koja
moze omoguciti dugo oc¢ekivane promjene u organizaciji. Ta metoda omogucava timovima bolje
razumijevanje i razrjesavanje kompleksnih tema obzirom da u tom procesu istovremeno moze
sudjelovati i vise od sto osoba. Najvrjedniji dio dijaloga je upravo kreirani prostor u kojen ne nosinio
masfke, svismo jednaki, sviimamo jednako vremena za izrazavanje i sasvim je u redu ukoliko samo
jesmo i ne kazemo bas nista. Ali zato znamo da se uvijek mozemo ukljuciti.

Dijalog kao metoda razvoja se pokazao kao odli¢ni motivator u organizacijama, jer se zaposleni
na svim razinama hijerarhije osjecaju jednakima, prihva¢enima i dijelom cjeline. Kroz dijalog sve
razine hijerarhije imaju prilike ¢utiirazumjeti, ali i pitati za objasnjenje ukoliko je potrebno. Takav
stil izmjene stavova i miljenja poti¢e osobniiorganizacijski razvoj, alii ucenje.

Uspjesnost dijaloga ovisi o:

1. Suspendiranju misli - centriramo se, osvijestimo i otpustimo! Jednostavno nije bitno koju
masku nosim, nije vazno $to ¢e drugi misliti o meni ili §to ¢u, kadaikako reéi. Jedino je vazno da
u ovom trenutku pokusam osvijestiti koliko ja zaista razumijem temu o kojoj se razgovara,
kako je dozivljavam i kako se osje¢am dok slusam o njoj. Sjetimo se, emocije nas pokrecu.

2. Odredivanju vlastitih uvjerenja i pretpostavke - definirati sto me blokira i sprjecava da
vidim "cijelu sliku"? Kako to da ja ne mogu dozivijeti odredenu situaciju na nacin kao $to moj
kolega mozer Pokusajmo istraziti razli¢itosti, a u konacnici pokusajmo biti ta razli¢itost,
odnosno dozvolimo si mogucnost drugacijeg dozivljaja iste situacije. Ponekada jednostavno
"ne vidimo drvo od sume".
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3. Otvaranju modaliteta percepcije - pokusajmo vidjeti, osjetiti 1 cuti druge (i sebe) na
drugaciji, osim na dosadasnji, poznati nacin. Postavljajmo si pitanje: kako ja to slusam? Sto je
slusanje za mene? Kako zelim da me drugi slusaju? Kada smo u moguénosti suspendirati nase
misli i ¢uti razli¢ite stavove i misljenja tada prosirujemo "na$ svijet", tada u¢imo, a time si
otvaramo nove moguénostiigradimo kvalitetnije odnose.

4. Ispitivanju i (samo)reflektiranju - budimo promatraci samih sebe i grupe. Postavljanjem
pitanja nastojimo dobiti informacije i otkriti nova podrucdja, koja ¢e nam pomodéi u procesu
donosenja odluka. Pitanja mogu biti usmjerena nama samima, ali i kolegama sa kojima smo u
dijalogu. Kombinacija pitanja i refleksija omogucava nam ucenje, kreativnije razmisljanje i
nadogradnju novog na staro iskustvo. Kada uzmemo pauzu za (samo)refleksivnost, tisina nam

postaje najjaci saveznik, a ritam razmisljanja, razgovora i djelovanja se usporava.

Kako bi dijalog doista bio uspjesan, potrebno je da uvijek vodimo brigu o svom ponasanju,
obzirom da je to jedini nac¢in kako nas drugi ljudi dozivljavaju. Stoga u tijeku dijaloga trebamo
"ukinuti" statusne simbole a za vtijeme dijaloga moramo voditi racuna o boji i tonu glasa koji bi
trebao biti podrzavajudi i istrazivacki, a nikako osudujudi. Svi se ljudi medusobno razlikuju, sto
znaci da na razli¢itosti mozemo odgovoriti jedino s razli¢itoséu - stoga je neophodno da si
dozvolimo i neke druge mogucénosti, neke koje jos nismo isprobali. Unutar grupe uvijek je
moguce pronaci odgovor, samo valja "otvoriti o¢iiusi".

Zastanite na trenutak. Udahnite. Zamislite se u situaciji sa pocetke price. Upravo ste usli u
prostotiju za sastanak i sjeli na stolicu. Predsjednik uprave vas pita: "Kolega, vi sigurno znate o
cemu je tije¢, molim vas da nam pojasnite $to se to u vasem odjelu dogada?"

Na koje sve nacine mozete odgovoriti, a da zadrzite mir i kvalitetne odnose?
Koliko vam je doista stalo do vaseg osobnog razvojairazvoja tima u kojem radite?
Koliko sami sebi dajete moguénosti?

Istrazite prvikorak do dijalogal

SENTIA &)

(
U suradnji sa Sentia Int.

Danijela Perkovi¢, predsjednica uprave, Sentia Int,
strucnjak za osobni 1 organizacijski razvoj.
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ni Turci koji su pod kraj XV. stolje¢a iz Duvna prognali bosanskoga djecacica koji se

zvao Julijan nisu mogli znati da ¢e koje desetljece kasnije njihova zrtva postati jednim
od najslavnijih ljudi svoga vremena te da ¢e ga jo$ za zivota javnost nazivati Bozanstvenim.
Ovaj Duvnjak, koji je kasnije uzeo talijansko ime Giulio Camillo, isticao je uvijek 1 svoj
. nadimak Delminio jer nikada nije zaboravio svoje podrijetlo. Duvno se naime u stara doba
|Z h rva'tSke riZznice nazivalo i Delminium. Kasnije, u vrijeme najvee slave, njegova su djela bila cesto
pretiskavana tako da njihov autor ide u red svakako najpoznatijih Hrvata u ¢itavoj povijesti. I
to posebno zato §to ga mnogi smatraju praocem moderne kibernetike, a njegov teatar

pamcenja smatraju pretecom modernih informacijskih znanosti. Camillo zvan Delminio,
e a a r koji je umro u velikoj slavi 1544., dok je bio ziv nije bas uvijek bio samo hvaljen. Bilo je i onih
koji su ga smatrali cudakom i kabalistom, carobnjakom i $arlatanom.

m e m O rl e Pretecainternetskih trazilica

Ovaj je Bosanac cijeloga zivota uz pomo¢ svoga dubokog duha, ali i velike tjelesne energije,
S I o bOdan Prospe rov - N Ovak trazio tajnu ljudske mudrosti, trazio je bozanski klju¢ svemirskoga uma i pokusao je tu tajnu

pronaéi u onomu $to se nazivalo ars memoria. Slijedio je pritom srednjovijekovna ucenja
Ramona Lulla, pretvarajuci beskonac¢nost ljudskoga uma u nesto $to je za njega, aiza one koji
su ga pokusavali razumijevati, bilo posve opipljivo. Mnemotehnika njemu nije koristila kao
pomocno sredstvo humanistickih, od njega starijih pedanata koji su uz pomoc¢ te zastarjele
tehnike paméenja mogli recitirati Vergilija ili Horacija odostraga. Njemu je mnemotehnika
bila svojevrsna kibernetika, ona mu je bila sintetska znanost pamcenja, i to svega $to je ljudski
um do tada ostvario i svega $to mu je bilo imanentno, pa dakle upisano u buduénost. Bio je
preteca Googleovih trazilica i po tomu ostat ¢e i dalje ovaj Duvnjak rodocelnikom svega na
¢emu Bill Gates danas ostvaruje svoje enormne profite.

Sva mudrost svijeta

Neki Virgilius Zuichemus, prijatelj Erazma iz Rotterdama, sreo je Giulija Camilla 1532. u
Veneciji i tom prigodom pisao je Erazmu da je imao cast vidjeti njegov teatar memorije,
njegovo djelo ¢arobne vijestine u kojem svaki promatra¢, ako mu Camillo dopusti da ude,
postaje sposoban uz pomo¢ mnemotehnickih pomagala, i milijuna papirica koji su
postavljeni na zidovima toga teatrina, progovoriti sad Ciceronovim sad Platonovim glasom o
svim temama koje je moguce zamisliti. Erazmov prijatelj u tom pismu pise da u takvo $to on
najprije nije vjerovao, ali da mu je sam Camillo, Bozanski Camillo kako ga on zove, ponudio
da ude u njegov teatrino te da se u receno uvjeri. To je, prica taj zapanjeni ocevidac, bio teatar
u koji mogu uéi samo dva covjeka odjednom. Napravljen je bio Camillov teatrino od drva, ali
je iznutra bio iscrtan stotinama tisuca sifara, znakovima 1 hijeroglifima. Po zidovima su te
slike bile vilo gusto iscrtane, a nacrti i uputnice nalazile su se svuda u prostoru. Od poda do
stropa uocio je Zuichemus mnostvo kutijica i ladica, raznovrsnih fascikla s mnostvom
ispisanoga papira, golemu koli¢inu zapisa koji su ispunjavali zidove teatrina ili su virili iz njih
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kao iz spremista. Usavsi u Camillov teatrino osjetio se svjedok kao da je dosao na sam izvor
mudrosti, kao da je posjedovao svu memoriju svijeta, kao da je postao vlasnik svih znanosti
od davoljih do bozjih. Camillo je Zuichemusu tom prigodom 1532. pri¢ao jos o tomu kako
ve¢ godinama radi na tom svom objektu i kako je od napornoga rada, od ispisivanja milijuna
listica, izgubio ¢ak 1 mo¢ govora. U vrijeme kada je Zuichemus opisivao Erazmu Bosancev
teatrino bio je Camillo ve¢ gotovo pedesetogodisnjak, izmoren od napornoga i
osamljenickog posla kojim je htio obuhvatiti sav duhovni svijet, uz pomo¢ kojega je htio
svoju drvenu kutiju pretvoriti u theatrum mundi.

Cudotvorcevi rukopisi

Za vizionarove zamisli zainteresirao se u jednom trenutku i francuski kralj koji je Camilla
pozvao u Pariz i obe¢ao mu novc¢anu pomo¢. U Parizu je filozof, kako sam svjedoci,
posjetivsi kraljevski zooloski vrt dozivio nadnaravni i magi¢ni susret s lavom, ali ni taj
navodno pozitivni predznak, kao i neke druge obecavajuce najave, nisu mogle pomoci
Duvnjaku. Razocaran, jer ga kraljevi dvorjanici nisu bas najbolje shvatili, vratio se on u Italiju
gdje je nastavio raditi na svom teatru i na cjelokupnoj pameti svijeta. Cini se da je godine
1543. ¢ak 1 pronasao nekog ozbiljnog mecenu, ali je ve¢
sljedece godine preminuo, ostavljaju¢i buduénosti svoj
teatar kao jednu od najcudnijih knjiga sto ju je itko ikad

Camillove ideje napisao. Camillov teatrino privlacio je pozornost jos
neko vrijeme, a onda su ga ljubitelji 1 znatizeljnici, ¢ini se,

stekle su status razgrabili, tako da se na gotovo ¢udotvoran nacin nikada
poslije nije pronasao ni jedan od onih milijun Camillovih

prvorazredne o . N e
magicnih zapisa zbog kojih je njihov pisac izgubio cak i

intelektualne mo¢ govora. Nekoliko godina nakon Camillove smrti
nasli su se ipak u Veneciji ljudi koji su bili spremni tiskati

zagonetke neke od ¢udotvorcevih rukopisa, pa se tako 1550.

pojavila u prvom izdanju knjizica L'idea del teatro, a od
1552. Camillovi su spisi najce$Ce objavljivani pod
naslovom Tutte le opere, koje je za venecijansko izdanje
priredio Lodovico Dolce, inace prijatelj brojnih dalmatinskih pisaca i autor tragedije Ecuba,
koju je kasnije (1559.) preradio hrvatski dramati¢ar Marin Drzi¢. Inace, jedina je knjiga
Camillova u Veneciji u svom talijanskom izdanju dozivjela u tri desetlje¢a devet pretisaka, a
bila je objavljivana mnogo putaiu drugim gradovima te u prijevodima na strane jezike.

Sustav znanjaiduha

Camillove ideje postale su u suvremenim racunalima stvarnost, a tijekom stoljeca stekle su u
salonskim razgovorima mnogih slobodnih duhova status prvorazredne intelektualne
zagonetke. Jer o Delminiju, dakako, nisu razgovarali ni luterani ni papisti, o njemu su
razgovarali oni drugi, oni koji su poput Giordana Bruna vjerovali u magi¢ni beskraj, u svemir
koji nema kraja i nema ¢vrste tocke. Camillov teatar, onako kako je predstavljen u autorovim

tekstovima, kao 1 u svjedocanstvima ocevidaca, bio je pokusaj da se simboli¢no prikaze
svemir. To djelo je pokusaj da se beskonac¢nosti znanja i duha dade sustavnost, a da se labirint
svijeta, labirint svih spoznaja, taj jedini theatrum mundj, iskaze u kategorijama koje ¢e biti
shvatljive mnogim ljudima i operativne toliko da svakoj ljudskoj svijesti mogu podariti i nesto
od bozanskih svojstava. U Camillovu teatru, kad ga se rekonstruira, $to je tesko, ali ipak
moguce na osnovi tekstoloskih ostataka, vidljiva je autorova zelja da uspostavi korelaciju
izmedu krsc¢anstva i okultnih znanosti, izmedu Krista i kabale, Homera i andela, Orfeja i
apostola.

Strah od beskonaénosti

Ljude poput Camilla nisu oduvijek dobro razumjeli u njihovim epohama, jer takvi su ljudi
muku svoje nutrine nudili buduénosti i njezinoj neizvjesnosti. Giulio Camillo Delminio sa
svojom znano$éu o memoriji pojavio se u vrijeme kad Siroka uporaba tiskanih knjiga ukida u
humanistickim skolama srednjovjekovnu prevlast zastarjeloga memoriranja i kad
obracunava s krivo stecenom nekriticnoséu srednjega vijeka. Camillo je afirmirao memoriju
kao kreaciju i kao radikalni pokusaj da se ublazi strava fragmentiranosti svijeta, da se njegova
eksplozija u bezbroj nepovezanih Cestica obuzda i zaustavi. Malo je ljudi u ono doba tako
dobro predosjetilo hod dolazec¢ih vremena, malo ih se tako dobro znalo pripremiti za
buduénost. To je znao ovaj izgnani bosanski djecaci¢ talijanskoga imena i duvanjskoga
nadimka. Ostao je nakon pola tisuclje¢a Giulio Camillo jednim od najvaznijih mislilaca i
prakticara krizne renesanse, a njegov slucaj pokazuje da je osjecajnostljudi u doba raspada te
epohe pripadala osamljenim i uznemirenim pojedincima, ljudima koji su izabrali periferiju jer
vise nisu vidjeli srediste. Daleko od domovine taj je prognanicki sin izrazio duboki strah pred
beskonacnoscu, strah $to ga je osjetio Citav njegov narastaj. Protiv toga straha Camillo se
borio pokusavajudi zapamtiti i poredati sve rijecii sve stvari, sve ljude i sve ideje, sve filozofe 1
sve bogove u neki unutrasnji red stvari, u neki kiberneticki sustav. Njegov neuspjeh bio je
uspjeh jer mu se dogodilo da je, a bio je to paradoks, rastvarajuci nevidljivo samo jos vise
upalio mrak.

LIVINGSTONE

U suradnji s LIVINGS TONE, Croatian magazine for quality life

Slobodan Prosperov - Novak, je hrvatski
povijesnicar knjizevnosti, komparatist i teatrolog
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Znacajne promjene su ostvarive samo ako krecu s vrba.
Abko predsjednik uprave ne podrgava promjene, tada je bolje nista ne zapocinjati.

Bez ukljulenosti najviseg menadgmenta, nista se ne moge postici.

I< oliko smo samo puta ¢uli sli¢ne izjave te ih prihvatili bez daljnjeg propitivanja? Cesto
se dogada da predsjednici uprava i ostali top menadZeri govore o potrebi
"transformacije" njihovih organizacija, o potrebi odbacivanja birokratske kulture kako bi
"postali uceca organizacija". No, primjeri takvih uspjesnih korporativnih transformacija
veoma su rijetki. Stovise, osnovna pretpostavka po kojoj iskljuéivo top menadzeri mogu
uzrokovati znacajnu promjenu veoma je obeshrabrujuca. Pa onda, zasto je prihva¢amo bez
dodatnog propitivanja? Nije i ¢udno $to tezimo manje autoritativnim kulturama
istovremeno se oslanjajuci na hijerarhijski autoritet?

Mozda na radnom mjestu postoji neka vrsta samozastite, odnosno udobnosti, koja nam
omogucava da druge osobe smatramo odgovornima za nedostatak uc¢inkovitog liderstva,
primjerice top menadzere. Nema sumnje da predsjednik uprave koji ne podrzava promjene u
velikoj mjeri moze otezati zivot internim inovatorima, no to ne dokazuje pretpostavku po
kojojjedino on moze uvesti znacajne promjene.

Dva pogleda na liderstvo

Razmotrimo sada drugalije izjave o liderstvu i promjenama: "Znacajne promjene su tesko
ostvarive ako kre¢u samo s vrha." "Proklamacije i programi koji dolaze iz ureda predsjednika
uprave dobro su sredstvo za potkopavanje dubljith promjena." "Ukljucenost top
menadzmenta slaba je zamjena za istinsku posveéenost na svim razinama organizacije."

Navedene izjave iskustvo su dvojice inovativnih lidera, Phila Carrolla iz organizacije She// Oili
Ricka Teerlinka iz Harley-Davidsona. Phil Carroll se prisjeca svoji prvih dana na novom
radnom mjestu: "Kada sam postao predsjednik uprave, djelatnici su mislili kako 'ée nam Phil
redi $to trebamo c¢initi'. No, priznajem da nisam imao pojma o tome $to treba €initi. Da jesam,
siguran sam da bi to bila prava katastrofa." Na jednak nacin o istoj situaciji govori Rich
Teerlink: "U krivu je svatko tko smatra da predsjednik uprave moze samostalno voditi
promjene."

Vise je razloga zbog kojih su lideri poput Carrolla i Teerlinka usvojili jedno skromnije glediste
prema modi top menadzmenta. Prvi od njih je @nigam v mnogim organizacijama kao
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posljedica hirova menadzmenta (misli se na povrsnu primjenu, a zatim brzo odbacivanje niza
menadzerskih tehnika poput upravljanja ukupnom kvalitetom, reinzinjerniga,
benchmarkinga, 20 kljuceva - op. ut.). Kada predsjednici uprave govore o "izgradnji uceée
organizacije”, ljudi okre¢u o¢ima i misle u sebi: "Oh ne, zar opet? Pitam se samo na kojem je
seminaru opet bio." Naime, vecina korporacija ve¢ se je susretala s mnogim inicijativama tipa
"hit mjeseca" tako da sve novo trenutno odbacuju smatrajuéi to "novom direktorskom
igrackom " ili kao sto to kazuu Harley-Davidsonu, "jos$ jedan zgodan program".

Drugi je razlog vezan uz ragliku izmedn udovoljavanja i posveéenosts. Hijerarhijski autoritet daleko
ucinkovitije dovodi do udovoljavanja nego $to potice iskrenu posvecéenost. "Cinilo se kako se
svake godine javlja pritisak na promjenu procesa revizije unapredenja kako bismo u njega
ukljudili svoje vtijednosti", prisjeca se bivsi predsjednik tvrtke Hanover Insurance, Bill O'Btien.
"Ali nikada tome nismo popustili. Vrijednost je korisna jedino kada je dobrovoljno odabrana.
Jos uvijek nije osmisljen sustav nagradivanja kojeg ljudi u organizaciji nece 'izigrati' u kratkom
vremenu. Nismo Zeljeli samo novo ponasanje, ve¢ smo zeljeli da se novo ponasanje usvoiji iz

pravih razloga." ("Moral Formation for Managers:

Closing the Gap Between Intention and Practice” u
Character and the Corporation, MIT Center for
Hijerarhijski Organizational Learning Research Monograph, 1994).
Prilikom uvodenja temeljitth promjena zamjena za

autoritet daleko posvecenost jednostavno ne postoji. Nitko ne moze

u¢inkovitije dovodi prisiliti drugu osobu na ucenje, pogotovo ako to ucenje
ukljucuje duboke promjene vjerovanja i stavova ili pak
do udovoljavanja potpuno nove nacine razmisljanja i djelovanja.

jRF 0 POLiES Treéi razlog zbog kojeg je potrebna drugacija vrsta

iskrenu liderstva je taj $to se precesto dogada da inicijative top
! menadzmenta unazade organizaciju, umjesto da
posvecenost pridonesu njezinom napretku. Takve su situacije vidljive
kod "smanjivanja organizacija" (eng. downsizing, iza

ovog eufemizma nalazi se zapravo praksa otpustanja

zaposlenika-op. ur.) 1 raznih reorganizacija koje dovode
do nuspojava poput povecanja razine interne konkurencije koje rezultira potkopavanjem
suradnje, $to se na kraju o¢ituje i nalosijem kona¢nom financijskom rezultatu. No, to se moze
dogadati i na mnogo suptilnijoj razini, ¢ak i prilikom promjena namijenjenih unapredenju
ucenja. Primjerice, postupak nazvan "360° feedback" ne samo da pojacava mentalitet
udovoljavanja, ve¢ umanjuje mogucénost da ljudi na povrsinu iznesu ono $to Chris Argyris
naziva "potencijalno neugodna informacija", koja moze uzrokovati "stvarnu promjenu”
("Good Communication That Blocks Real Learning", Harvard Business Review,
July/August 1994). Ova vrsta informacije izlazi na vidjelo u situacijama kada ljudi iskreno
vieruju jedni drugima, znatizeljni su i odgovorni - dakle u uvjetima koje obavezni programi
ne poticu.

Takoder treba priznati da se mnogi opsezni programi promjena - reinzenjering, smanjivanje
troskova, reorganizacija ili smanjivanje - mogu implementirati iskljucivo s razine top-
menadzmenta. No, takve promjene neée utjecati na korporativnu kulturu ako se ona temelji
na strahu i defanzivnosti. Niti ¢e uspjeti osloboditi mastu i strast ljudi, uvecati njihovu
sposobnost stvaranja zajednicke vizije. Nece promijeniti niti kvalitetu razmisljanja u
organizaciji, niti podiéi razumijevanje na "prvim linijama", gdje se ljudi suoc¢avaju sa sve
kompleksnijim i dinamicnijim poslovnim okruzenjem. Takve promjene ne utjecu na
kvalitetu povjerenja i viestine koje su neophodne svakom timu na svakoj razini, ukoliko Zele
propitivati skrivene pretpostavke iistraziti rezoniranje u pozadini svojeg djelovanja.

Vrste liderstva

Posljednjih sam dvadeset godina, u suradnji s kolegama, suradivao s mnogim menadzerima i
timovima te nastojao unaptijediti njihovu sposobnost ucenja koja se temelji na pet povezanih
disciplina:

1. sustavnom razmisljanju,

2. otkrivanjuiusavr$avanju mentalnih modela,

3. kultiviranju dijaloga,

4. njegovanju osobne vizije,

5.1zgradnji zajednicke vizije.

Prije ¢etiri godine na MIT-u smo zapoceli okupljati konzorcij korporacija, a dva su osnovna

cilja tog okupljanja:

1. razvijanje teorije i prakse organizacijskog ucenja,

2. pokazati $to je sve moguce kada se organizacije udruze kako bi zajednicki radile na
integraciji novih sposobnosti u¢enja u radno okruzenje.

Centar za organigacijsko uéenje unutar MIT-a okuplja 20-ak korporacija, a uglavnom se radi o
tvrtkama iz grupe Forfune 100 (u meduvremenu je Centar prerastao u Drustvo za
organizacijsko ucenje Society for Organizational 1 earning, oko kojega je nakon toga izrasla
globalna mreza takvih drustava- op.ur.)

U radu s navedenim organizacijama redovito se suocavamo s dilemama koje pred nas
postavljaju ranije opisani suprostavljeni stavovi o liderstvu. Rjesavanje ovih dilema zahtijeva
krupni pomak u tradicionalnom poimanju liderstva.

Taj bi pomak trebalo zapoéeti novim stavom o liderima kao ljudima koji "idu naprijed",
ljudima koji su posveceni dubokoj promjeni sebe samih i organizacija u kojima djeluju,
odnosno o ljudima koji svoju posveéenost iskazuju djelima. Oni vode razvijanjem novog
razumijevanja, novih vjestina i novih sposobnosti individualnog i kolektivhog ucenja, a
vazno jeistaéi da dolaze iz razli¢itih dijelova organizacije.
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Utvrdili smo postojanje tri osnovne vrste lidera koji sudjeluju u izgradnji ucece organizacije i
grubo odgovaraju trima organizacijskim pozicijama:

1. Lingjski lideri - osobe koje se nalaze na srednjim i nizim razinama upravljanja u svojim
organizacijama. Po svojoj poziciji linijski lideri imaju uvide u strateske i operativne
probleme. Zato su u mnogim organizacijama upravo linijski lideri najznacajniji pokretaci
inicijativa za ostvarivanje organizacijskih promjena. Provode eksperimente kako bi
testirali da li nove naucene sposobnosti dovode do poboljsanja poslovnih rezultata.

2. Izwrsni lideri - osobe koje se nalaze na celu poslovnih organizacija, drzavnih institucija i
neprofitnih udruga. Rije¢ je o osobama koje posjeduju najveéu moc¢ u svojim
organizacijama, te stoga mogu presudno utjecati na njihovu sudbinu. Izvrsni lideri
osiguravaju podrsku linijskim liderima, razvijaju infrastrukturu za ucenje te vode
primjerom u postupnom procesu razvijanja standarda i ponasanja ucece kulture.

3. Neformalni lideri ili graditelji zajednice osobe koje nemaju izvr$nu mod¢, ali imaju veliki ugled i
utjecaj u sredinama u kojima djeluju. Zbog toga je njihova uloga u povezivanju ¢lanova
organizacije vilo znacajna. Neformalni lideri se slobodno kre¢u unutar organizacije kako
bi pronasli "agente promjene", pripomogli u eksperimentima i difuziji novog znanja.

Linijski lideri

Bez posvecenosti linijskih lidera, pojedinaca sa znacajnom poslovnhom odgovornosti
usmjerenim na ostvarivanje poslovnog rezultata, promjena ne moze zapoceti. Linijski lideri
upravljaju organizacijskim jedinicama (mikrosvijetovi unutar Sire organizacije), no unatoc¢
tome raspolazu s primjerenom razinom autonomije za pokretanje promjena neovisno o §iroj
organizaciji. Da bi stvorili korisne eksperimente moraju se suociti s istim problemima i
izazovima koji se dogadaju unutar sire organizacije. Primjerice, jedinstvena vise funkcionalna
radna grupa ponekad je manje korisna za eksperiment ucenja od tima koji upravlja trajnim,
generickim procesom koji je od presudne vaznosti za buducu konkurentnost, poput tima za
razvoj proizvoda ili prodajnog tima.

Klju¢na uloga linijskih lidera odnosi se na odobravanje prakti¢nih eksperimenata i aktivno
sudjelovanje u njima. Bez tih eksperimenata, koji sluze povezivanju novih sposobnosti
ucenja i poslovnih rezultata, ne moze se ocijeniti da li je poveéana sposobnost ucenja samo
intelektualno privla¢na ideja ili nesto $to zaista mijenja stvari. Tipicni projekt Centra za
organizacijsko ncenje zapocinje s osnovnim timom linijskih lidera koji zajednicki rade od sest do
dvanaest mjeseci. Tijekom navedenog vremena, c¢lanovi tima rade na razvoju vjestine
sustavnog razmisljanja, zajednickog propitivanja i izgradnji zajednicke vizije, a nakon toga
zapocinju s primjenom novih vjestina na realne probleme. Tek tada mogu zapoceti s
osmisljavanjem procesa ucenja koji ¢e spomenute vjestine prosiriti unutar organizacije i
opredmetiti ih u nacinu njena rada.

Primjerice, tim kojeg su sacinjavali menadzeri prodaje i
prodajno osoblje Federal Expressa godinu dana je radio I
zajedno prije nego $to su osmisliti danasnji Global Kljucna uloga
Customer Learning Laboratory (Laboratorij za ucenje s
globalnim klijentima). "Osjeéali smo da su nam za rad s
kljucnim klijentima kao partnerima u ucenju, potrebni odnosi se na
novi alati", kaze Cathy Stopcynski iz Federal Expressa. "1z
tog nam je razloga Global Customer Learning

linijskih lidera

odobravanje

Laboratory toliko vazan. On nam osigurava potpuno prakti¢nih
novi nacin rada s klijentima, putem kojeg unapredujemo
kolektivno razmisljanje te dolazimo do novih rjesenja eksperimenata |
slozenih logistickih problema." U kompaniji Electronic
Data Systems (EDS), rastu¢a mreza linijskih lidera
primjenjuje metode i nacela ucece organizacije u radu s u njima

aktivno sudjelovanje

klijentima kroz EDS-ov program Leading Iearning

Communities (Nodenje ucecih zajednica).

Pored njihove klju¢ne uloge u osmisljavanju i implementaciji novih procesa ucenja, u
trenutku kada se ti procesi uspostave linijski lideri ¢esto postaju uéitelji. Stovige, osobe koje
najucinkovitije facilitiraju procese ucenja, poput onih u Global Customer Learning Laboratory,
obi¢no nisu profesionalni treneri, ve¢ sami linijski lideri kojima njihovo stvarno znanje i
prakti¢no iskustvo daju jedinstven kredibilitet. Facilitiranjem ucenja drugih ljudi linijski lideri
kontinuirano produbljuju vlastito razumijevanje i vlastite sposobnosti.

Medutim, uklju¢ivanje linijskih lidera ponekad moze biti tesko. Buduci da su pragmaticari oni
cesto smatraju kako su koncepcije poput sustavnog razmisljanja, mentalnih modela i dijaloga
neopipljive i teske za kontroliranje. "Kada sam se prvi puta susreo s radom MIT-a," kaze Fred
Simon, nekadasnji voditelj programa Lincoln Continetal u tvrtki Ford Motor Company, "bio
sam vrlo skepti¢an. Cuo sam do tada mnogo smislenih akademskih teorija koje nisu bile
prakti¢no upotrebljive. Takoder nisam bio zadovoljan s kvalitetom timskog rada u nasoj
organizaciji. Vjerovao sam da postoji neki bolji nacin, a kolega iz odjela poslovnog planiranja
uvjerio me je kako ¢e nam upravo ove metode donijeti promjenu.”

Simonov je pocetni stav tipi¢an za mnoge linijske lidere. On je naime bio skeptican prema
novom, ali je istovtemeno bio svjestan postojanja problema koje nije mogao rijesiti. No,
vjerovao je kolegi koji je bio spreman angazirati se s njim. Opisana situacija opet iznova
potvrduje nasu pretpostavku kako zdravi skeptici, otvorenog uma, mogu postati
najucinkovitiji lideri te u konacnici, glavni pobornici ovakvog pristupa. Sposobni su posloziti
prioritete fokusirajudi se, prije svega, na poslovne rezultate. Ti ljudi zasigurno raspolazu s
mnogo vecom snagom podtske nego takozvani "entuzijasti" ¢ija ushienost novim idejama
vtlo brzo nestaje.

Bududi da su linijski lideri prvenstveno usredotoceni na svoju poslovnu jedinicu, ne
razmisljaju mnogo o ucenju unutar §ire organizacije, te ¢esto nemaju vremena za difuziju
naucenog, Mogu biti nesvjesni postojanja i nespremni suociti se sa silama koje sprecavaju
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ucenje unutar Sire organizacije. U slucaju kada se $ira organizacija ne mijenja kako bi se
uskladila s njihovim novim idejama, mogu postati nestrpljivi te se mogu osjecati
neshvacenima i nedovoljno cijenjenima. Iz tog razloga vrlo lako mogu razviti mentalitet "mi
protiv cijelog svijeta" koji znac¢ajno smanjuje kvalitetu komunikacije s drugim ljudima.

Inovativni linijski lideri ¢esto riskiraju vise nego li su svjesni. Njithovo je tipicno uvjerenje
sljedece: "Sefovi ¢e me ostaviti na miru sve dok imam rezultate, bez obzira na metode koje
koristim." No, navedena teorija "bolje miSolovke" ponekad nije primjenjiva u velikim
organizacijama. Bolji rezultati jednog sektora ¢esto su prijetnja drugima, a $to je poboljsanje
dramaticnije, veca je i prijetnja. U velikim organizacijama vladaju kompleksne sile koje
obic¢no nastoje odrzati status quo 1 sprijeciti Sirenje novih ideja. Stoga se ¢esto dogada da cak i
najucinkovitiji linijski lideri ne uspijevaju razumjeti te sile ili ne znaju kako bi se s njima nosili.

Usprkos navedenim ogranicenjima, posveéenost linijskih lidera iznimno je znacajna. Za vise
od pedeset posto tvrtki okupljenih u Learning Center, koje su napravile znacajne pomake u
poboljsanju poslovnih rezultata i razvoju sposobnosti ucenja, mozemo reéi da su imale
veoma labavo izvr$no liderstvo. No, nismo uodili niti jedan slucaj znacajnog napretka
organizacije bez prisustva linijskog liderstva, te mnoge slucajeve kada istinski posveéeni
predsjednici uprava nisu uspjeli generirati znacajne promjene.

lzvrsnilideri

Uzbudenje zbog prakticnih eksperimenata koje su izvodili linijski lideri, ¢esto bi nas u
Learning Centern ucinilo slijepima na vaznu i komplementarnu ulogu izvr$nih lidera. Naime,
linijski lideti mogu imati velike koristi od "izvr$nih $ampiona" koji mogu biti njihovi
zatitnici, mentori i partneri u razmisljanju. U situaciji kada drasticno poboljsanje u jednom
dijelu organizacije postane prijetnja drugima, izvrsni su lideri od presudnog znacaja jer mogu
pomodi pri njenom rjesavanju. S druge strane izvr$ni lideri se mogu pobrinuti da nova
inovativna praksa ne ostane zanemarena zato $to su ljudi prezaposleni te nemaju vremena da
razumiju $to inovatori rade. U suradnji s neformalnim liderima, oni rade na povezivanju
inovativnih linijskih lidera s ostalim istomisljenicima. Takoder postaju i mentori linijskih
lidera pomazuéiim da shvate slozena politicka strujanja te da svoje ideje i postighuca prenesu
ljudima koji jos nisu ukljuceni.

U jednoj organizaciji linijski lideti su ostvarili drasticno unapredenje procesa razvoja
proizvoda. No, kako su njihovi napori ocjenjivani tradicionalnim mjerilima oni nisu smatrani
vierodostojnim. Primjerice, na kriticnim kontrolnim tockama procesa razvoja novog
proizvoda tim je ostvario rekordan broj naloga za inZenjerske promjene. Clanovi tima to su
interpretirali kao dokaz volje i sposobnosti ¢lanova tima da se uhvate u kostac s problemima
ved u pocetnom stadiju razvojnog procesa. No, izvan tima ovi pokazatelji su se tumacili na
posve drugaciji nacin te se smatralo kako je proces "izvan kontrole". Na kraju su izvrsni lideri

qlife 67




68 qLife

angazirali neovisne stru¢njake koji su kona¢no dokazali
. iznimnu ucinkovitost tima. Izvr$ni lideri su takoder

lzvrdni lideri se podrzali izradu dokumenta "povijest unéenja" kako bi
mogu pobrinuti da Pom?gh .drugim ljud.ima u organizavciji da shvat.e na kqji
je nac¢in tim za razvoj proizvoda do$ao do tako iznimnih
nova inovativna rezultata (ova "povijest ucenja" objavljena je pod
nazivom Car Lannch: The Human Side of Managing Change,

praksa ne ostane Oxford University Press, 2000 op. ut.).

zanemarena zato
- Dio problema s kojima se susre¢emo kada
Sto su |JUC|| procjenjujemo ulogu izvr$nih lidera u u¢ecoj organizaciji
. proizlazi iz tradicionalnog mentalnog modela o
prezaposleni te L ) : c :

hijerarhijskom liderstvu po kojem su ti ljudi ustvari
nemaju vremena da "kapetani broda". S druge strane, kada izvrsni lideri
2 djeluju kao ucitelji, posluzitelji ili projektanti, tada oni
razumiju sto igraju uloge koje su mnogo suptilnije, vise kontekstualne
i dugoroénije od tradicionalnog hijerarhijskog liderstva

inovatori rade . : o Lo )
kojemu je mo¢ jedina pokretacka sila. "Top menadzment

je odgovoran za stvaranje poslovnog okruzenja koje

osigurava kontinuirano ucenje", kaze Teerlink iz Harley-
Davidsona. 1ako su izvrsni lideri tradicionalno usmjereni na strukturu i strategiju, Teerlink i
drugi ugledni lideri sve viSe naglasavaju vaznost kvalitete okruzenja u kontekstu neopipljivih
varijabli.

Djelotvorni izvr$ni lideri mogu na razli¢ite nacine stvoriti okolinu koja ¢e podrzavati ucenje.
Prvi od njih je putem definiranja osnovnib ideja. "Oduvijek sam vjerovao da ¢e dobre ideje
istisnuti lose", kaze Bill O'Btien iz organizacije Hanover Insurance. "Jedan od osnovnih
problema danasnjeg biznisa jest taj S$to u organizacijama precesto prevladavaju
mediokritetske ideje koje ne poti¢u aspiracije pa stoga ni posvecenost ljudi." Osnovne ideje
se uvelike razlikuju od raznih slogana ili menadzerskih kvazistru¢nih fraza. Potrebno ih je
postepeno razvijati, ¢esto godinama, imajudi u vidu povijest, tradiciju, prilike i dugoroc¢ni
razvoj organizacije.

Drugi nacin za stvaranje kvalitetnog poslovnog okruzenja koje ¢e podrzavati ucenje jest
izgradnja infrastrukture za néenje. U svijetu brzih promjena i rastuée meduovisnosti, ucenje je
previse znacajno da bi se prepustilo slucaju. "U kompaniji AT&T infrastruktura za
donosenje odluka je iznimno razvijena", tvrdi predsjednik Bob Allen. "Ono $to nam
nedostaje je infrastruktura za ucenje" (Peter. M. Senge, et. al., Peta disciplina u prafksi, Mozaik
knjiga, Zagreb, 2002.).

Posljednjih sam godina upoznao mnoge predsjednike uprava koji su se zalili kako njihove
organizacije "ne znaju uéiti od sebe samih" te da ""bolje uce od konkurencije nego od vlastitih
ljudi". S obzirom nalose stanje infrastrukture za ucenje, trebali bi se zapitati:

1. Zasto se uspjesna inovativna praksa treba prosirivati

unutar organizacije? :
o . . . . Jedan od osnovnih
2. Tko proucava inovacije kako bi se mogli dokumentirati

uzrocinjthova uspjeha? prob|ema dana‘s’njeg
3. Postoje li uopée procesi ucenja koji ée omoguditi ljudima - of
da slijede uspjesne inovatore? biznisa jest taj Sto u
4. rl:ko. je odgovoran za stvaranje navedenih procesa organizacijama
ucenja?
precesto prevladavaju
Utjecaj izvrsnih lidera na dugorocni razvoj organizacije e
putem izgradnje infrastrukture za ucenje je neupitan. Kada mediokritetske iaeje
su se lideri sredi$njeg odjela za planiranje organizacije Roya/ koje ne poticu
Duteh - Shell Group uvierili kako je "scenarij planiranje" vitalna
vjestina koja pomaze prezivljavanju u turbulentnom i aspiracije pa stoga ni
nepredvidljivom naftnom biznisu, umjesto da zapoc¢nu sa , . ¥
o o . T posvecenost ljudi
serijom "scenarij treninga za menadzment, redizajnirali su

kompletnu infrastrukturu planiranja i to tako $to su od

clanova menadzerskog tima redovito trazili ne samo

budzete i "plan", nego nekoliko planova u kojima se opisivalo kako ¢e upravljati u slucaju
ostvarenja razlicitih scenatija buduénosti. Moto "planiranje kao néenje" postepeno je unutar
Shella postao nac¢inom zivota. Mnogi smatraju da je She// upravo zahvaljujuéi toj metodi
postao vodediigrac u svjetskoj naftnoj industriji.

Tredi nacin za stvaranje kvalitetnog poslovnog okruzenja koje ¢e podrzavati ucenje lezi u
osobnoj domeni djelovanja izvrénih lidera - to¢nije, u zzursnonm: tinn odnosno upravi organizacie.
Veoma je vazno da izvrsni lideri shvate kako se i oni sami moraju mijenjati te kako mnoge
vjestine koje suim u proslosti donosile uspjeh, danas mogu blokirati u¢enje.

Nadam se da ¢e navedene ideje stvoriti znacajno drugacije mentalne modele o ulozi
predsjednika uprave u nekoj organizaciji, te posljedi¢no tome, dovesti do razvoja drugacijih
vjestina. "Postepeno sam prihvatio potpuno drugaciju ulogu sebe kao predsjednika uprave",
tvrdi Carroll iz Shel/ Oila. "Mozda je moj pravi zadatak da budem ekolog organizacije. Svi mi
naime moramo nauciti gledati na organizaciju kao na zivudi sustav u kontekstu sireg sustava
unutar kojeg postoji. Tek ¢e tada nasa vizija pouzdano stvarati povrat dionicarima,
produktivinu radnu okolinu djelatnicima, te viziju drustveno-odgovorne organizacije kao
cjeline.”
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Neformalnilideri (graditelji zajednice)

Najvise podcijenjena uloga voda je ona neformalnih lidera, odnosno internih graditelja
zajednice. Interni graditelji zajednice su djelotvorni iz onih istih razloga zbog kojih se napori
najviseg menadzmenta mogu izjaloviti ¢esto upravo nedostatak formalne modi predstavlja
mo¢. Upravo zato jer nemaju formalni autoritet, interni se graditelji zajednice relativno
nezapazenoislobodno kre¢u kroz organizaciju.

Kada predsjednik uprave posjeti nekoga u organizaciji, obi¢no svi za to saznaju. Kada
predsjednik uprave kaze: "Moramo postati u¢eéa organizacija”, obicno svi kimaju glavama.
No, kada se osoba s malom razinom ili bez formalnog autoriteta poc¢ne raspitivati za druge
ljude koji su zainteresirani za promjenu dotadasnjeg nacina rada, tada obicno reagiraju samo
iskreno zainteresirani djelatnici. Stoga kada neformalni lider upita pojedinca: "Sto mislite tko
bi jo$ u nasoj organizaciji mogao biti istinski zainteresiran za uvodenje promjenar", tada
obi¢no dobiva iskren odgovor. Jedini autoritet kojim neformalni lideri raspolazu je onaj koji
proizlaziiz snage njihovih uvjerenjaijasnoceideja.

Interne graditelje zajednice je veoma tesko locirati jer se
mogu nalaziti na razli¢itim polozajima i radnim mjestima
Jedini autoritet kojim unutar organizacije. Oni mogu biti unutarnji savjetnici,
- , treneri ili pak osoblje u ljudskim potencijalima. Mogu biti
neformalni lideri - o S ..
radnici na prvim linijama poput inzenjera, prodajnih
r‘aspolazu je Onaj kOJ| predstavnika ili sindikalnih pOVjCI‘Cﬂika. U nekim
| . slucajevima je tije¢ o osoblju zaposlenom u sredisnjem
proizlazi iz snage uredu organizacije. Ono §to je u svemu tome zaista vazno
nj oy uvjere nja | je njihgva s.lol.)o.da k.r'etanj.a unutar organizz.{cij'ct te Prist.up
mnogim njezinim dijelovima. Interni graditelji zajednice

jasnoc’e ideja dobro poznaju neformalne mreze kroz koje kolaju
razli¢ite informacije 1 price, te nacin difuzije inovativne

prakse unutar same organizacije.

Klju¢ni zadatak neformalnih lidera odnosi se na identificiranje linijskih lidera koji posjeduju
mo¢ odlucivanja i predispozicije za razvoj novih sposobnosti ucenja jer se kroz suradnju s
pogresnim ljudima, pogotovo u ranim fazama procesa promjene, nepotrebno trosi vrijeme i
energija. Uvjeravati ljude kako bi ih sustavno razmisljanje ili u¢enje trebalo zanimati u startu
je losa strategija. Naime, ¢ak i ako se uvjeravanje na samom pocetku pokaze uspjesnim, tesko
daje mogucde ostvariti kontinuiranu predanost.

Kada smo osobe za vezu iz tvrtki koje suraduju sa Learning Centerom upitali kako to da su se
poceli baviti bas ovim poslom, gotovo jednoglasno su ukazali na "predodredenost”. Naime,
svaki je od njih raspolagao ne¢im posebnim - npr. pohadao je posebno utjecajni seminar,
posjedovao posebno radno iskustvo ili pak cijelozivotno zanimanje za neko podrucje - $to ih
je ucinilo otvorenim na sustavnu perspektivu. Njihova znatizelja vezana za ucenje, mentalne

modele ili misterije kvalitetnog timskog rada ¢inila ih je osobito povezanim s drugim ljudima
istih interesa.

Kroz eksperimentiranje smo otkrili kako neformalni lideri mogu zaista biti od iznimne koristi
za svaku organizaciju. U projektima Learning Centera neformalni lideri rade kao voditelji
projekata, suvoditelji ili tzv. "povjesnicari ucenja", odnosno kao pojedinci educirani za
pracenje procese opseznih promjena i pomo¢ sudionicima tih procesa kako bi svi zajedno
razvili kvalitetniji uvid u ono $to se uci. (Learning Histories: Assessing the Learning Organizaition,
svibanj1995.g,).

Izgradnjom prakticnog znanja, interni graditelji zajednice nastavljaju sluziti kao
organizacijski "nosaci klica" koji povezuju istomisljenike iz razli¢itih okruzenja ukazujudi im
na ucenje drugih ljudi. Postupno se mogu ukljuciti u razvoj koordinacijskih i upravljackih
mehanizama koji su potrebni za pomake od lokalnog eksperimentiranja na ucenje koje se
odvija na razini cijele organizacije. Primjerice, u Fordu su linijski lideri i interni graditelji
zajednice osnovali neformalnu grupu pod nazivom "Leaders of Learning' sa zeljom da
podijele nauceno s drugima te da grupa posluzi kao tijelo strateskog vodstva. Svoj su rad
vidjeli kao podrsku kontinuiranom eksperimentiranju, povezivanje eksperimenata s
interesima top-menadzmenta uz istovremenu borbu za izgradnju novih organizacijskih
sposobnosti u¢enja.

Kao sto je to slucaj s linijskim i izvr$nim liderima, ogranic¢enja internih graditelja zajednice
pandan su njihovih snaga. Buduéi da nemaju neki posebni formalni autoritet, ne mogu se
izravno suprotstaviti hijerarhijskom autoritetu. Ukoliko linijski lider postane prijetnja
kolegama ili supervizorima, interni graditelji zajednice biti ¢e u tom slu¢aju bespomoéni.
Nadalje, oni ne raspolazu autoritetom koji bi im omogucio zapocinjanje promjena unutar
organizacijskih struktura i procesa. Iako je stoga njihova uloga veoma znacajna, neformalni
lideri su najucinkovitiji kada blisko suraduju s linijskim i izvrsnim liderima.

|lzazovi liderstva

Izazovi liderstva inherentni razvoju ucecih organizacija mikrosvijet su klju¢nog problema
liderstva naseg vremena: koji je to nacin na koji se zajednica ljudi moze produktivno suociti s
kompleksnim problemima danasnjice u situaciji kada hijerarhijski autoritet ne uspijeva
osigurati adekvatne promjene? Niti jedan od klju¢nih problema danasnjice, poput
degradacije prirodnog okolisa, utrke u naoruzanju, erozije sustava javnog obrazovanja,
raspada obitelji te porasta drustvenog raslojavanja, nece 1 ne moze biti rijeSen uz pomoé
hijerarhijskog autoriteta.

Kao $to su uzroci navedenih problema visestruki, tako za njih ne postoji jednostavno
"rjesenje". Ne postoji jedan odredeni zlikovac kojega mozemo za sve oktiviti kao $to ne
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postoji niti ¢arobni $tapi¢. Znacajna promjena traze mastovitost, ustrajnost, dijalog, te
iskrenu brigu i volju za promjenom, usadenu u srcima milijuna ljudi. Osobno vjerujem da se
proces izgradnje ucece organizacije susrece s istim izazovima.

Nedavno su predsjednici uprava tvrtki okupljenih oko Learning Centera proveli jedan dan s
Karlom Henrikom Robertom, §vedskim pokretacem Nazural Step programa koji pomaze
zajednicama da postanu ekoloski odrzive. Sljedeceg je dana Rich Teetlink iz Harley-Davidsona
rekao: "Ne znam zasto noéima ostajem budan pokusavajuéi odgonetnuti na koji nacin
transformirati tvrtku od Sest tisuca zaposlenika. Jucer smo razgovarali s covjekom koji
mijenja drzavu od cetiri milijuna stanovnika."

Vijerujem da ¢e nas potreba za stvaranjem sustavnih promjena koje nisu ostvarive uz pomo¢
hijerarhijskog autoriteta, dovesti do drugacijeg pogleda na liderstvo, zasnovanog na novim
nacelima. U borbu s tim novim izazovima ne mozemo se upustiti iskljucivim oslanjanjem na
karizmati¢ne lidere "heroje". Stovise, takvi izazovi zahtijevaju jedinstvenu mijesavinu
razlicitih ljudi, na razli¢itim polozajima, s razlicitim stilovima vodstva. Iako je prethodno
prikazana slika preliminarna, pa ¢e se stoga zasigurno s veemenom razvijati, smatram da ona
unato¢ tome naglasava promjene koje ¢e biti nuzno provesti u nasem tradicionalnom modelu
liderstva.
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|_| ders‘tvo J este li se ikada nasli u sljedecoj situaciji? Nekoj osobi morate prenijeti negativne

informacije o kvaliteti njegovog (ili njezinog) rada, no brine vas vjerojatna obrambena
. reakcija te osobe. Kako biste umanjili moguénost takve reakcije, obi¢no prvo kazete nesto
pozitivno o radu te osobe, zatim negativno, da bi opet zavsili s pozitivnim informacijama.

4
O r a n | C av a | Razgovor tece otprilike ovako: "Ivane, mislim da si solidno odradio posao na ALFA
projektu." Nakon nekoliko uvodnih recenica pohvale, komunikacija se nastavlja: "No,
zabrinut sam $to nisi poduzeo sve §to je u tvojoj modi kako bi razvio potencijale svoga tima
\Y4 \4b ' koji ne ostvaruje rezultate u skladu sa svojim sposobnostima." Nakon §to ste toj osobi iznijeli
\/a S n a C | n V O d. e n a svoje misljenje, te mozda razradili s njom daljnji plan djelovanja, razgovor zavrsite s izjavom
poput: "Nastavi raditi na ALFA projektu kao i dosad. Klijenti su doista zadovoljni tvojim

radom."

|
4 ? Mnogi lideri koriste opisani pristup "sendvi¢a" kada su suoceni s teskim razgovorima. Cak i
U C e n e ako se ne koristite ovim pristupom, v1lo je vjerojatno da ste ga sami u nekom trenutku zivota
: dozivjeli. Strategija "sendvica" se temelji na logici po kojoj je razgovor potrebno zapoceti s
pozitivnim informacijama $to utje¢e na sugovornika da se ugodnije osjeca, te ga ¢ini
spremnijim na negativne primjedbe. Pretpostavka je da ¢e sugovornik u takvom stanju manje
Roge r SC h wartz proturjeciti, a pozitivna primjedba na kraju razgovora potice sugovornikovo samopouzdanje

te dodatno umanjuje moguénost negativne reakcije.

No, opisani pristup uzrokuje nenamjeravane posljedice. Naime, ljudi ¢esto zanemaruju
pozitivne poruke i osjecaju se prevareno, $to stvara nepovjerenje prema vama. Nadalje,
kontroliranjem razgovora tako da se reduciraju mogucnosti za slobodno izrazavanje
misljenja o nekoj situaciji, reducirate 1 vasu priliku da ucite o razlicitom razmisljanju vasih
kolega o toj konkretnoj situaciji. Stoga se moze dogoditi da mislite kako postoji posvecenost
i promjeni ¢ak i onda kada realna situacija ukazuje drugacije.

e Konacno, kako bi navedeni pristup bio ucinkovit, sugovorniku morate zatajiti vasu pravu
s komunikacijsku strategiju, $to takoder stvara nepovjerenje. Da nije tako, morali biste reci:
"Ivane, zvao sam te da ti iznesem neka moja zapazanja vezana uz tvoj rad koja nisu bas
pozitivna, pa te stoga zelim upoznati sa strategijom koju ¢u koristiti u ovome razgovoru.
Prvo ¢u izredi nesto pozitivno o tvome radu kako bi se ti osje¢ao ugodnije, sve kako bih te
pripremio na ono negativno koje slijedi. Tako ¢e$ se manje braniti i ne¢e$ mi proturjeciti.
Zatim ¢u ti priopditi negativne informacije, zbog kojih sam te zapravo i pozvao na razgovor.
Na kraju ¢u ti reci jos nesto pozitivno, kako bih ti podigao moral i kako se ne biljutio na mene.
Sto misli§ o mom prijedlogu, Ivane? Mislis li da je to u redu?" Ukoliko mislite da je potpuno
besmisleno na ovaj nacin iznijeti svoju strategiju komunikacije, tada ste zacijelo u pravu. No,
o o tome se zapravo i radi. Smatrate li da je besmisleno govoriti o strategiji razgovora, to znaci
da sigurno koristite pogresnu strategiju. Cak i ako ne koristite opisani pristup "sendvica",
rezultati istrazivanja Chrisa Argyrisa, Dona Schona te moja vlastita iskustva u radu s
direktorima, pokazuju kako veéina lidera u teskim situacijama koristi pogresne strategije koje
! stvaraju iste nezeljene posljedice.
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Kako nacin vodenja moZe ograniciti u¢enje!?

Zasto bismo koristili pristup koji stvara nepovjerenje, umanjuje predanost i ucenje? Zato §to
u teskim situacijama - u onima u kojima osjecate potencijalnu opasnost ili nelagodu, posebice
u situacijama u kojima vam je posebno stalo do kona¢nog ishoda - gotovo svi ljudi reagiraju
instinktivno, na temelju vrijednostii pretpostavki stvorenih upravo na osnovi takvih situacija.
Navedeni pristup se naziva "model unilateralne kontrole" i prikazan je na slici 1:

Slika 1: Model uniltateralne kontrole

Vrijednosti Pretpostavke Strategije Posljedice
Postici svoj cilj putem  Ja razumijem Zastupati svoj stav Nesporazumi,
jednostrane kontrole situaciju, oni koji ju neproduktivni
vide drugacije ne Ne pokazivati svoj konflikti i obranastvo
Pobijediti, ne izgubiti razumiju nacin razmisljanja
Nepovjerenje
Minimizirati Ja sam u pravu, drugi ~ Ne pitati druge o
izrazavanje nisu. njihovom Samoispunjavajudi i
negativnih osjecaja razmisljanju samopecateci procesi
Ja imam ciste motive,
Djelovati racionalno drugi ne Olaksavanje Ograniceno ucenje
Moji osjecaji su Zastiti obraz Smanjena
opravdani djelotvornost

Snizena kvaliteta
radnog zivota

Model se sastoji od tri dijela: vrijednosti i pretpostavki koje koristite pri generiranju strategije
ili ponasdanja, koje pak uzrokuju posljedice. Znacajan dio liderstva, pa tako i vaseg, ostvaruje
se kroz razgovore, bilo pojedinaéne ili grupne. Cini se kako upravo vas na¢in razmisljanja o
tim razgovorima moze znacajno umanjiti vase sposobnosti vodenja i ucenja. Iz tog sam
razloga osmislio sustav koji zovem "Pristup facilitativnog liderstva" (eng. Facilitative Leader
approach) koji ljudima pomaze da razmisljaju na drugaciji nacin, ostvaruju bolje rezultate i
stvaraju kvalitetnije odnose.

Temeljne vrijednosti. Na temelju vrijednosti nastojite posti¢i cilj (putem unilateralne kontrole)
koji ste odredili prije razgovora. Razgovor shvacate kao natjecanje u kojem zelite pobijediti, a
ne izgubiti.. Svaka primjedba koju netko iznese, a koja je u skladu s vasim ciljem, mala je
pobjeda, dok svaki komentar koji ugrozava postavljeni cilj predstavlja gubitak. Pokusavate
eliminirati izrazavanje negativnih osjecaja, vjerujuci kako oni dodatno pogorsavaju situaciju.

Ustvari, ponadate se racionalno. Mislite da je pristup kojeg koristite savrieno logican. Ako i
nije savrseno logican, trebali bi ste djelovati kao dajeste.

Temeljne pretpostavke. Djelujete na temelju konzistentnog niza pretpostavki. Pretpostavljate da
razumijete situaciju, za razliku od kolega koji se ne slazu s vama. Prema ovom modelu ljudi ne
mogu u potpunosti razumjeti situaciju i vidjeti stvari na drugaciji nacin. Posljedi¢no tome, vi
ste u pravu, a drugi nisu. Cesto preispitujete motive u pozadini njihovih drugaéijih gledista te
vjerujete kako su isklju¢ivo vasi motivi ispravni. Sebe vidite "slugom" organizacije, dok drugi
samo nastoje napredovati u karijeri ili na neki drugi nac¢in

zadovoljiti svoje potrebe. Konacno, pretpostavljate da su
vasi osjecaji potpuno opravdani. Ako se kojim slucajem
naljutite, imate pravo na to jer drugi su ljudi u krivu, ne Smatrate li da je
razumiju vas, a i skriveni motivi u pozadini njthovog

djelovanja su veoma upitni. Zapamtite - sve navedeno u besmisleno govoriti

najboljem se slucaju nalazi na rubovima vase svijesti - o strategiji
cesto ne razumijete da u kriznom trenutku djelujete na

opisanim vrijednostimaipretpostavkama. razgovora, to znadi

y . L . da sigurno koristite
Strategije. Na temelju navedene kombinacije vrijednosti i 8
pretpostavki razvijate strategije kojima nastojite pogresnu strategiju
kontrolirati razgovor i pobijediti. Vlastite stavove ne

pojasnjavate do kraja kako ih kolege ne bi mogli

propitivati. Takoder, ne trazite da vam drugi ljudi pojasne

svoje stavove 1 razmisljanja (osim kada ste u tim promisljanjima uo¢ili jasne nedostatke), kako
se ne bi otkrilo da su mozda uzeli u obzir stvari koje vi niste $to bi moglo ugroziti vase ciljeve.
Da bi izrazavanje negativnih emocija sveli na najmanju mogucu mjeru, razgovor zapocinjete
postavljanjem usmjeravajucih pitanja (primjerice: "Ne mislite li da...?") ili komentarima
oblikovanim kako bi sugovornika nedvosmisleno uputili na vase razmisljanje prije nego $to
ste ga sami izrekli. Ako netko od sugovornika u komunikaciju unese negativne emocije, tada
ga znate upozoriti kako one nisu bitne ili produktivne, te mu porucujete kako éete se njima
kasnije pozabaviti, iako znate da "kasnije" u stvarnost znaé¢i "nikad". Buduéi da smatrate
kako u potpunosti razumijete situaciju i kako je vase promisljanje nepogresivo, izbjegavate
testirati pretpostavke u razgovoru s kolegama. Opisane strategije vam osiguravaju
jednostrano kontroliranje situacije, osobnu zastitu i zastitu sugovornika. Sve navedeno
koristite kako bi sakrili svoju strategiju kontroliranja, cesto iz razloga $to je niste ni svjesni.

Rezultati. Ironicno je da pokusajem kontrole situacije doprinosite stvaranju upravo onih
posljedica koje nastojite izbjeéi. Djelovanjem na temelju neprovjerenih pretpostavki kako je
situacija onakva kakvom je vi vidite uzrokujete nesporazume. Naime, ako su vase
pretpostavke o tudim skrivenim motivima negativne, a k tome jo$ i neprovjerene, tada
konacni rezultat moze biti samo wedusobno nepovjerenje. 1z tog su razloga ljudi oprezni u
komunikaciji, sto vas navodi da mislite kako je problem u njihovom defanzivnom stavu. Tako
zapravo stvarate "samoispunjujuéi proces", koje dovodi do upravo onih posljedica koje ste
htjeli izbje¢i. Na taj ste nacin nepovratno zapecatili priliku za ucenje o tome na koji nacin vase
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ponasanje moze doprinijeti smanjenoj djelotvornosti tima. Sve navedeni postupci znacajno
umanjuju sposobnost ucenja vaseg tima, njegovu djelotvornost i kvalitetu radnog Zivota.
Kvaliteta odluc¢ivanja, odnosa kao i predanost donesenim odlukama takoder opadaju, dok se
vrijeme provedbe donesenih odluka povecava.

Cini li vam se mo#da opisani model unilateralne kontrole poznatim? Na radionicama se lideri
cesto nasmijese kada ih suoc¢im s nekim od njih, jer u prikazanoj slici prepoznaju sebe i svoju
organizaciju. Pojedini lideri su mi rekli kako je to model kojeg ¢esto koriste, $tovise, da je to
model ponasanja kojeg njihova organizacija ve¢ godinama nagraduje! Nastojanja da takvo
ponasanje promijene nisu urodila plodom jer tada nisu poznavali alternativni pristup.
Nazalost, cesto se dogada da ljudi nisu svjesni kako se koriste jednostranom kontrolom, iako
je kolegama to apsolutno jasno. No, uz pomo¢ odredenih vjezbi situacija se moze znacajno
unaprijediti.

Facilitativno liderstvo:
drugacije promisljanje, drugaciji rezultati

Sto bi se dogodilo kada prilikom rjesavania teskih situacija ne bi koristili model unilateralne
kontrole? Tada bi na$ primjer razgovora izgledao otprilike ovako: "Ivane, Zelim s tobom
porazgovarati o problemima tvog tima jer smatram kako nije dovoljno produktivan. Dopusti
mi da predlozim pristup koji ¢emo koristiti u razgovoru jer zelim da mi otvoreno izneses
svoja razmisljanja. Zapoceo bih s iznosenjem vlastitog videnja situacije, podijelio s tobom
vlastita razmisljanja o uzrocima, te zatim saslusao tvoje videnje istog. Razumijem da mi
mozda nedostaju klju¢ne informacije potrebne za stvaranje cjelovite slike mozda nedostaju.
Volio bih da stvorimo zajednicko razumijevanje situacije te da zajednicki definiramo $to bi
trebalo promijeniti. Da i se slazes? Mislis li da je potrebno jos§ nesto raspraviti prije nego
krenemo na problem?"

Navedeni primjer prikazuje na koji se nacin ponasa facilitativni lider. U sredistu opisanog
ptistupa nalazi se "model zajednickog uienja" (slika 2) koji stvara dugorocne pozitivne rezultate,
nedostizne u slucaju koristenja unilateralne kontrole. Pristup facilitativhog lidera nije
namijenjen iskljuc¢ivo formalnim liderima. Svatko ga moze koristiti i na taj nacin dramati¢no
unaprijediti performanse svoga tima. Poput unilateralne kontrole, model zajedni¢kog ucenja
takoder se temelji na skupu vrijednosti i pretpostavki, strategija 1 posljedica. Kao §to sam
naziv govori, usmjeren je na poticanje ucenja radije nego li na pobjedivanje i kontrolu.

Slika 2: Model zajednickog ucenja

Vrijednosti
Ispravne informacije

Slobodan i

informiran izbor
Interna posvecenost

Suosjecanje

Pretpostavke

Ja imam neke, drugi
druge informacije

Svako od nas moze
vidjeti nesto sto drugi
ne vide

Razlike predstavljaju
moguénost za ucenje

Strategije

Testirati postavke i
interpretacije

Dijeliti sve relevantne
informacije

Koristiti konkretne
primjere, dogovoriti
se o kljuc¢nim rijec¢ima

Posljedice

Porast razumijevanja,
smanjivanje
neproduktivnih
konflikata i

defanzivnosti
Rast povjerenja

Smanjivanje
samoispunjavajucih i

U datoj situaciji Objasniti svoje samopecatecih
ljudi pokusavaju razmisljanje i namjere  procesa
djelovati s
integritetom Fokus na interese, ne Povecanje ucenja
stavove
Povecanje
Kombinirati djelotvornosti
zastupanje s
propitivanjem Porast kvalitete

radnog zivota
Zajednicki dizajnirati
slijedece korake

Raspravljati o
nediskutabilnom

Koristiti pravila
odlucivanja koja
stvaraju potrebnu
razinu posvecenosti

Temeljne vrijednosti. Model zajednickog ucenja se temelji na Cetiri osnovne vrijednosti. Kao
prvo, potrudite se kreirati ispravnu informaciju. Ispravna informacija ukljucuje sve
relevantne informacije kojima raspolazete vezane uz predmet kojim se bavite, bez obzira dali
one podupiru ili ne podupiru va$ stav. U idealnom slu¢aju ispravnu informaciju mogu
propitivatiljudi na koje se ona odnosi. Drugo, nastojite daizbor bude slobodan, utemeljen na
relevantnim informacijama i uvjerenju ljudi u smislenost odluke koja je donesena, a ne na
manipulaciji ili osjecaju prisile. Kao lider, morate raditi na stvaranju interne posvecenosti
odluci koja ¢esto proizlazi iz prve dvije vrednote - na toj razini motivacije ljudi ¢e napraviti $to
god bude potrebno za provedbu donesene odluke. Suosjecanje je takoder veoma vazno.
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Bitno je da razvijete sposobnost privtemenog suspendiranja vlastitih prosudbi kako bi
iskazali postovanje prema tudim stavovima i razmisljanju. Na taj nacin stvarate osjecaj
empatije prema drugima i sebi, a ljude i sebe ne $titite manipulacijama veé pokazujete da ih
drzite odgovornima za svoja djela.

Temeljne pretpostavke. Kao facilitativni lider, pretpostavljate da ¢e kolege vierojatno uociti ono
$to je vama promaklo i obrnuto. Pretpostavljate da razli¢itosti ne stvaraju poticaj za sukob,
priliku za dokazivanje kako ste jedino vi u pravu, ve¢ su oni prilika za ucenje i stjecanje novih
spoznaja. Takoder pretpostavljate da ljudi nastoje djelovati u skladu s unutarnjim
integritetom. Navedene interakcije vidite kao dijelove intrigantne slagalice - svatko doprinosi
svojim komadi¢em - a zadatak je zajednicki otkriti kako u konacnici slagalica izgleda.

Navedene temeljne vrijednosti i pretpostavke usporedite s onima iz modela unilateralne
kontrole.

S temeljnim vrijednostima 1 pretpostavkama zajednickog ucenja povezano je nekoliko
klju¢nih nacela:

1. Znatizelja predstavlja zelju da se nesto o necemu nauci. Ona vas motivira da otkrijete
informacije koje drugi mozda imaju, a vama su promakle, te da otkrijete nacin na koji drugi
ljudi dolaze do razli¢itih zakljucaka, bez da ih pokusavate uvjeriti kako su im ti isti zakljucci
pogresni.

2. Transparentnost se odnosi na kvalitetu dijeljenja bitnih informacija, ukljucujudi i
informacije o vasim strategijama, na nacin koji je pravovremen i tocan.. To dakle znaci da
svoju osobnu strategiju vodenja konverzacije morate podijeliti s ostalim sudionicima
razgovora. Na taj nacin zajednicki osmisljavate strategiju te ¢inite slobodan izbor nac¢ina
suradnje.

3. Zajednicka odgovornost oznacava podjelu odgovornosti za sadasnju situaciju, kao i za
posljedice koje ona donosi. Biti odgovoran znaci izravno rjesavati probleme odnosa s
drugima, radije nego ih izbjegavati ili traziti da to u¢ini netko drugi umjesto vas.

Navedena tri nacela ispreplicu se s temeljnim vrijednostima i pretpostavkama modela
zajednickog ucenja, a koriste se u strategijama u nastavku teksta.

Strategize. Strategije koje facilitativni lideri koriste kako bi implementirali temeljne vrijednosti i
pretpostavke u stvari su osnovna pravila koja podrzavaju ucinkovito funkcioniranje timova.
Osnovna pravila su osmisljena za generiranje ispravnih informacija. Primjerice, traze da
provjerite ispravnost pretpostavki o drugima prije nego sto djelujete na temelju njih, kao da
su istinite. Sve relevantne informacije o nekom problemu dijelite s drugima (bez obzira da li
one podupiru ili ne podupiru vase stavove), koriStenjem konkretnih primjera,
pojasnjavanjem razmisljanja u pozadini vasih stavova, te pojasnjavanjem potreba, interesa ili
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kriterija koje smatrate vaznima. Nakon $to ste izlozili svoja razmisljanja, zamolite suradnike
da oni iznesu vlastite ¢injenice koje su vam mozda promakle. Na taj nac¢in dolazi do ucenja
unutar tima. Kako biste povecali slobodu izbora i internu posvecenost, korake koji slijede
osmislite zajednicki s kolegama. Takoder, u srediSte pozornosti postavite nediskutabilna
pitanja i probleme $to su prijecile grupu da podigne razinu svoje djelotvornosti Treba
napomenuti kako koristenje ove strategije nuzno ne podrazumijeva donosenje odluka
konsenzusom. Konsenzus je u pristupu facilitativhog liderstva pozeljna opcija, no ne i uvjet.

Rezultati. Koristenje modela zajednickog ucenja dovodi do porasta razumijevanja i povijerenja
medu c¢lanovima tima, te smanjenja defanzivnog ponasanja. Kada ljudi svoja razmisljanja
dijele s drugima, manje je netoc¢nih pretpostavki o tudem razmisljanju, $to potic¢e ucenje,
povecava kvalitetu odluka tima, kao i njihovu predanost provodenju tih odluka, $to u
konacnici poboljsava radne odnose.

Kako postatifacilitativni lider?

Na koji nac¢in unilateralnu kontrolu mozete zamijeniti facilitativnim liderstvom? Prvo morate
prepoznati situacije u kojima se koristite modelom unilateralne kontrole. Zatim svoj nacin
razmiSljanja preusmjerite prema temeljnim vrijednostima 1 pretpostavkama modela
zajednickog ucenja, te na njima gradite vlastiti stil liderstva. Naime, ako strategije modela
zajednickog ucenja primjenjujete bez usvajanja temeljnih vrijednosti tog modela, to ¢e
stvoriti jednake negativne posljedice kao 1 u proslosti. U nastavku teksta se navodi primjer
facilitativnog liderstva.

Dijelujete li unilateralno?

U zahtjevnim situacijama doslovno svako od nas djeluje unilateralno: pitanje je samo kada je
tako. Naime, vtlo je tesko primijetiti u kojoj se situaciji koristimo tim modelom. U nastavku
teksta donosimo nekoliko jednostavnih metoda koje ¢e vam pomocdi da saznate odgovor na
to pitanje te zapocnete s promjenom:

Testirajte svoju transparentnost. Prilikom unilateralnog djelovanja strategiju koju koristimo u
razgovoru nastojimo sakriti od drugih ljudi. Kako biste saznali sluzite li se unilateralnom
strategijom, napravite sljede¢i misaoni eksperiment: prepoznajte svoju strategiju te zamislite
kako je pojasnjavate pojedincu ili ljudima s kojima suradujete, trazeci od njih dopustenje za
njezino koristenje. Uocite li da je ona besmislena te kako je nikada ne biste mogli podijeliti s
drugima, vjerojatno se nalazite u okvitima modela unilateralne kontrole gdje nema
transparentnosti. Takve strategije obi¢no ne iznosimo u javnost jer su one ucinkovite samo u

slucaju kada drugi ljudi ne znaju za njih, ili kada presutno pristanu na vasu igru. Dobar
ptrimjetr predstavlja ranije spomenuti pristup "sendvica" koji se kotisti za davanje povratne
informacije.

Izbrojite svoja pitanja. Unilateralno djelovanje podrazumijevanja potiskivanje radoznalosti.
Tudi stavovi i razmisljanja vas ne zanimaju previse, jedino $to zelite je iznijeti svoje. Ponekad
postavljate retoricka pitanja, poput: "Zasto jednostavno ne iskusate moj nacin radar" Naime,
ako ne postavljate pitanja, tada ne pokusavate uciti. Osvijestite tu ¢injenicu. Brojite koliko ste
puta tokom razgovora postavili pitanje. Zatim za svako

postavljeno pitanje odredite je li ono pravo ili retoricko.
Retori¢ka pitanja postavljate onda kada Zelite nesto i
naglasiti, poput: "Ne mislis li da je dobra ideja napraviti Unilateralno
X? " Prava pitanja postavljate onda kada Zelite nesto
nauditi, npr.: "Smatram da bi bilo dobro napravili X. Sto
misli§ na koje probleme mozemo naiéi ako se odlu¢imo podrazumijeva
za taj smjer?" Sto je manje pravih pitanja, veéa je

djelovanje

vjerojatnost da djelujete unilateralno. potiskivanje

' radoznalosti
Proucite sustave foji - djeluju  unilateralno. Elementi

unilateralne kontrole ¢esto su ugradeni u organizacijske

sustave, $to otezava koriStenje pristupa lidera kao

facilitatora. Dobar primjer navedenog predstavljaju sustavi prikupljanja povratnih
informacija (eng . 360 degree feedback systems). Takvi sustavi gotovo uvijek zahtijevaju
anonimne 1 sazete povratne informacije od strane grupe, (izuzev vaseg nadredenog),
vrednovanje informacija nije moguce. Naime, vrlo je tesko profesionalno se razvijati u
okolini koja vam ne dopusta izravno ucenje, u smislu da ne mozete od zaposlenika saznati §to
trebate promijeniti, niti razlog zasto to trebate ¢initi. Sustav koji zaposlenicima omogucuje
anonimne povratne informacije automatski umanjuje njihovu odgovornost za ono sto kazu.
Stoga se redizajn sustava unilateralne kontrole moze posti¢i promjenom njegovih klju¢nih
pretpostavki. U navedenom slucaju anonimnih povratnih informacija u pitanje treba dovesti
pretpostavku prema kojoj je ljudima potrebna anonimnost da bi bili iskreni.

Upitajte druge za pomoé. Pokazite vasem timu model unilateralne kontrole i ukratko ga
objasnite. Zatim recite nes$to poput: "Zanima me u kojem ste trenutku primijetili moje
unilateralno djelovanje? Cini mi se da ponekad djelujem bas na taj nacin, no vi to sigurno
mozete uvidjeti bolje od mene." Bitno je da samostalno ukazete na situacije u kojima vam se
¢ini da ste djelovali unilateralno. Dobrovoljnim postavljanjem u ulogu transparentnog i
ranjivog lidera znacajno povecavate vjerojatnost da ¢ete od ostalih sudionika dobiti iskrenu
povratnu informaciju. Nadalje, upitajte kolege da li su vas voljni upozoriti na unilateralno
djelovanje. Morate ih uvjeriti kako za takvu vrstu povratne informacije nece biti kaznjeni, te
naravno, to obecanjeiodrzati.
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Stvaranje tima spremnog
uciti od drugih i sa drugima

Potpredsjednik uprave Tomislav i njegovi suradnici suocili su se s problemom
implementacije strateskog plana. Tomislav je Zelio na clanove tima delegirati dio svojih
zadataka i odgovornosti, no sve to ga nije ¢inilo bas sretnim obzirom da je vjerovao kako
clanovi tima ne odraduju svoje zadatke dovoljno kvalitetno. Nakon $to je sa svojim
podredenima proveo tri dana na radionici o facilitativom liderstvu, odlucio je otvoriti
raspravu o "svetim kravama", o nediskutabilnim pitanjima o kojima se dotad nije moglo
govoriti. Razgovor je zapoceo sljede¢im rije¢ima: "Zelim razgovarati o situaciji koja se
neprestano ponavlja. Naime, svaki put nakon sastanka na kojem konsenzusom donesemo
stratesku odluku, netko od vas mi se privatno obrati kako bi me upozorio da je trebamo
preispitati.” Tomislav je zatim naveo nekoliko konkretnih primjera a svi su se prisutni slozili s
njegovim opisom situacije. Zatim je izrazio zabrinutost da takvo ponasanje mozda negativno
utjece na dostizanje postavljenih ciljeva divizije i na sposobnosti timskog rada grupe. U
proslosti bi Tomislav uvijek jednostrano predlozio rjesenje, no sada je po prvi puta kazao
kako ga iskreno zanima $to se to zapravo dogada.

Clanovi tima su mu zatim objasnili kako na sastanke uvijek dolaze s pretpostavkom kako je
njihovo glediste ispravno. Kada na sastanku njihovo razmisljanje ostane u drugom planu, ne
znaju na koji bi ga nacin nastavili zastupati a da to ne stvori negativni naboj unutar tima. Stoga
je razgovor u Cetiri oka s Tomislavom jedino §to im u toj situaciji preostaje kako bi ga uvjeriliu
ispravnost svojih stajalista. On bi ih obi¢no uputio da svoja promisljanja javno iznesu na

sljede¢em sastanku tima, $to bi ih navelo da misle kako se Tomislav zacijelo slaze s njima. Tek
su sada, na ovoj radionici, shvatili da je njihovo rezoniranje bilo pogresno: Tomislav je samo
pokusavao timu osigurati sve informacije. Tomislav je zatim rekao kako ga je frustriralo sto
¢lanovi tima na pocetnom sastanku nisu iznosili svoje stavove, no navedenu frustraciju je
izbjegavao javno iskazati kako ne bi stvorio negativno ozracje. Naposljetku je shvatio kako je
zapravo nesvjesno podrzavao opisani proces, umjesto da ga zaustavi.

Nakon 90-minutnog sastanka, tim je identificirao vrijednosti unilateralne kontrole,
pretpostavke i strategije koje su koristili te negativne posljedice koje su iz toga proizasle.
Sastanak je provjerio njihovu novu sposobnost: ¢lanovi tima su na sebe preuzeli rizik
otvorenog dijeljenja informacija sto ih je ucinilo ranjivima. No to im je pomoglo da razviju
novo razumijevanje grupne dinamike i posvecenost tome da ju promijene. Sastanci od tog
trenutka vise nisu bili prostor za nadmetanje, vec su postali mjesto zajedni¢kog oblikovanja
strategija koje sluze zajednickim interesima. Poceli su razmjenjivati vlastite ideje 1 propitivati
pretpostavke. Zeljeli su otkriti razloge zasto drugi ljudi ne razmisljaju poput njih. Slozili su se
kako jedni druge moraju uvazavati i shvatili koliko je vazno dijeliti odgovornost. Zatim su,
nakon nekoliko sastanaka, donijeli klju¢ne strateske odluke koje su implementirane s punom
predanoscéu svakoga pojedinca, u neocekivano kratkom vremenskom roku.

Postati facilitativni lider u prvom se redu odnosi na promjenu nacina razmisljanja kako bi
promijenili rezultate koje stvaramo - u svom zivotu, u timovima u kojima sudjelujemo ili u
organizacijama u kojima radimo. Jednom kada osvijestite i prevladate razliku izmedu nacina
na koji vodite i nacina na koji Zelite voditi, postizat Cete rezultate i stvarati odnose koje niste
mogli zamisliti.
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Komentar na tekst

Ogranicavali
Vas nacin vodenja
ucenje?

we

lvicaVrandié

"Sto puta sam mu/ joj/ im rekao kako da to naprave ali i dalje grijese, ne nogn to obaviti samostalno."

O va se recenica, u praksi pisca ovog osvrta, vilo cesto susrece u kontaktima i raspravi s
voditeljima, rukovoditeljima i direktorima svih organizacijskih razina. Upravo ona
najbolje opisuje ono §to Schwartz naziva "modelom unilateralne kontrole". Ako ste nekome
stotinu puta rekli §to bi trebao uciniti tada ste ga ustvari naucili da uvijek iznova navrati do vas po
odgovore (mozda pritom dobije i "jezikovu juhu", no nema veze, vazno je da se zadatak obavi bez
njegova prevelikog angazmana). Opisanim pristupom niste utjecali na razvoj te osobe niti na svoj
osobni razvoj. Stovise, na sebe ste u potpunosti preuzeli odgovornost za rjesavanje problema, ali
neiodgovornost za medusobno razumijevanje i razvoj ljudi koje vodite.

Nazalost, pojedinci koji se koriste "modelom unilateralne kontrole" od strane organizacija su
cesto prepoznati kao ¢vrsti, direktni i izravni, te ih se zbog toga ¢esée promovira pa na kraju oni
zauzimaju vise hijerarhijske razine. Sve to zatim dodatno stvara i u¢vrscuje kulturu zapovijedanja,
tj. kulturu unilateralne kontrole.

Ovakvim unilateralnim stilom lideri blokiraju razvoj svojih timova koji postaju i ostaju
nesamostalni i u potpunosti ovisni o njima. Model unilateralne kontrole lako prepoznajemo u
situacijama davanja povratne informacije. Cini se da kultura u kojoj svi mi zivimo dovodi do toga
da ljudi uglavnom reagiraju na negativne ishode ili neispravno ponasanje, dakle na situacije kada
povratne informacije nisu konstruktivne prirode, u svrhu razvojaiucenja, ve¢ nesto posve drugo,
u svthu kritiziranja, "tibanjaipranja”.

Pozitivne povratne informacije koje bi se trebale pojaviti uslijed dobro obavljenog posla, te koje
bi zatim morale osigurati utvrdivanje i ucvricivanje zeljenog ponasanja - ucenja, gotovo da se
uvijek izbjegavaju i uzimaju zdravo za gotovo §to opetiznova negativno utjece na razvojiucenje.

Dijalog, kao pretpostavka svakog kvalitetnog vodstva, vrlo se rijetko koristi kao prilika za
obostrano ucenje. Naj¢es¢a svrtha mu je obi¢no posve drugacija, "pametovanje", uvjeravanje i
dokazivanje kako je osoba s ve¢om moéi u organizaciji "vise u pravu" sto sve ljude, pa tako i
doti¢ne "moénike", ogranicava u razvoju.

Osnovna pretpostavka koja model unilateralne kontrole transformira u model zajednickog
ucenja - tj. usmjeravajuceg vodstva - je iskreno aktivno slusanje kojim se druga strana uvazava kao
partner u razvoju, obostranom razumijevanju, u¢enjuirazvoju.

Napomena: U originalnom tekstu bi preporucio da Facilitative Leader approach prevedete sa usmjeravajuce ili
podrzavajuce vodstvo, a ne poticajno jer se taj prevod vec koristi u nekim drugim modelima i teorijema za prijevod
Supportive Leadership.
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Strategija

C. Otto Scharmer

C. Otto Scharmer (COS): Koja su najvaznija, sustinska pitanja kojima se bavite u vasem
radu?

Gary Hamel (GH): Kao i svi drugi stru¢njaci koji se bave strategijom, mislim da se kljucno
pitanje odnosi na to kako ostvariti uspjeh i stvarati dobit. Konkretnije, sustinsko pitanje u
mojem radu odnosi se na pripremu tvrtke za buduénost i otvaranje prostora za strateski
zaokret bez ulazenja u krizne situacije. Dakle, kako pokrenuti revitalizaciju tvrtke, bez da
cekamo da ona upadne u poteskoce? Naime, veéina "studija slucaja” na koje se oslanjamo
govori nam o krizi i transformaciji. Jedan predsjednik uprave dovede tvrtku u krizu, da bi
zatim dosao novi lider koji ju pokusava spasiti. Tako je npr. Jack Welch spasio General Electric.
Nisam posebno zainteresiran za preokrete ili transformacije. Mislim da je to stara prica;
recepti o tome kako to uciniti su vrlo jasni. Ono $to je zapravo interesantno je sljedece: kako
sprijeciti kompanije da se uopée nadu u krizi? Prema mom misljenju, da bi se to ostvarilo
potrebna je sposobnost "stalnog oducavanja" (eng. continnal wunlearning) i stalnog uéenja o
buduénosti.

COS: Imajudiu vidu navedeni niz pitanja, koji su najvazniji nalazi?

GH: Prije svega ne bih koristio rije¢ "nalaz" u vezi mojih istrazivanja, zato jer se ona ne
temelje na empirijskim osnovama, barem ne u tradicionalnom smislu. Ja nisam prakticar, ja
sam teoreticar. Razmisljam o nacinu na koji svijet funkcionira. Ne provodim istrazivanja u
tradicionalnom smislu, na velikim uzorcima, no svaki podatak do kojeg dodem, neovisno o
tome da li je objavljen u Frankfurter Allgemeine Zeitungu i v Wall Street Journaln smatram
znacajnim. Sve su to podaci.

Svoj doptrinos vidim u razvoju "novih pogleda" i novih perspektiva. Smatram kako je to puno
blize istrazivackim aktivhostima usmjerenim na stvaranje teorije, negoli na njeno testiranje.
¢ini mi se kako vrijednost istrazivanja nije povezana s kvalitetom testiranja, sve do tocke
pronalazenja evidentnih nalaza, veé pravu vrijednost istrazivanja vidim u stvaranju "novih
pogleda" kojiljudima mogu osigurati novi nacin gledanja na stvarnost.

Promotrimo li rad Petera Sengea, vidimo da je on razvio koncepciju organizacijskog ucenja
kao "novog pogleda". Svjesno promisljanje o procesu akumuliranja znanja unutar velikih
organizacija ustvari jest "novi pogled". U tom kontekstu, svoj doprinos drugacijem
promisljanju vidim u osvijeséivanju vaznosti kompetencija organizacije. To bi bio jedan
doprinos.

Drugi doprinos vidim u osvjes¢ivanju cinjenice kako se suparnistvo ne odvija iskljucivo u
domeni trzista 1 proizvoda. Subjekti konkuriraju jedni drugima i u domeni predvidanja -
odnosno kreiranja stavova o buduénosti. Konkuriranje se dogada i u domeni prilika za
ostvarivanje buduieg razveja, kao 1 v domeni privlacenja i adriavanja znacajnih partnera i
komplementarnih resursa koji se nalaze izvan kompanije. Opcenito gledano, kada govorimo
o konkurenciji, u 99% sluc¢ajeva mislimo na konkuriranje cijenom unutar postojeceg trzista,
borbu za klijenta 1 slicno. Prema mojem misljenju, u mnogim sredinama i u mnogim
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industrijama, navedeno predstavlja samo djeli¢ ukupnog suparnistva. Osobni doprinos
vidim upravo u skretanju paznje javnosti na ova pitanja.

Sljedeéi doprinos je koncepcija "elasticnosti". Tako tako ne izgleda, teotija kompleksnosti nam
ukazuje da vitalnost neke organizacije ne proizlazi iz sklada, iz ravnoteze, vec iz neravnoteze.
Situacija u kojoj prevladava nesklad, neravnoteza ili jaz izmedu resursa i aspiracija, preduvjet
je vitalnosti korporacije.

Takoder postoji doprinos koji se odnosi na usmjeravanje pozornosti prema problemu "$to
¢initi kako bi stvorili novi konkurentski prostor?" To je ono $to nazivam upravijanje
migracijskim putevima: stvaranje koalicija, nametanje standarda, okupljanje komplementarnih
resursa, razvoj kompetencija, istrazivacki i eksperimentalni marketing. Sve je to potrebno
kako bi se ostvarila vizija buduénosti. Eto, to suneki od doptinosa...

COS: Koje znacenje ima pojam "organizacija", a koje "strategija"? U kakvom su oni odnosu?

GH: Pojam "strategija" bih definirao kao organizirano, svthovito zajednicko djelovanje
usmjereno ka stvaranju ekonomskog blagostanja i individualne svrhe. Odnosi se na ljude,
pojedince u organizaciji. Stoga smatram kako organizacije ne mogu biti dugoroc¢no odrzive
bez osjecaja svrhovitog usmjerenja. Velika prednost ¢ovjeka pred drugim bi¢ima jest njegova
sposobnost utjecaja, promjene okruzenja, mijenjanja postojeceg 1 stvaranja novog. No,
covjek u tom procesu mora znati §to zeli stvoriti. Mislim da su granice izmedu pojmova
"strategija" i "organizacija" poprilicno zamagljene. Dozvolite mi da to kazem na drugadiji
nacin. Te dvije koncepcije su u tolikoj mjeri meduovisne da se o njima gotovo 1 ne moze
razgovarati kao o dvjema razli¢itim kategorijama. Za mene je to jedna te ista stvar. No,
reducirate li strategiju na planiranje, a organizaciju na strukturu, tada mozemo govoriti o
razlicitosti. S druge strane, ako pak razmisljate o strategiji kao o sustinskom procesu
kumuliranja novih vrsta znanja, te o organizaciji kao o sustinski zajednickoj svrsi, tada linija
podjele opet nije tako jasna.

Tijekom posljednjih 10-15 godina strategija je bila puno bliza marketingu 1 ekonomici.
Mislim da ¢e se u godinama koje su pred nama strategija sve vise pribliziti organizacijskom
ponasanju 1 Rognitivng teoriji. Naravno, to je samo predvidanje, vidjet éemo kako ce se stvari
razvijati. No, jedan od problema je taj Sto mnoga stara pojadnjenja vise ne sluze svojoj svrsi.
Implementacija strategije vs. formulacija strategije. Centralizacija vs. decentralizacija.
Poslovne jedinice vs. kompetencije. Mislim da smo postali zarobljenici vlastite tipologije i
vlastitih rijeci. Dio nasih namjera s knjigom Competing for the Future, te buduéih namjera odnosi
se na stvaranje nekog novog jezika koji nadilazi tradicionalne kategorije.

COS: Izrazili ste ideju o svrsi. Smatrate li novonastalu koncepciju strategije uopée
strategijom?

GH: Kada ju vidimo, svi znamo da je tije¢ o "strategiji". Primjerice, za kompaniju 7rgin
Atlantic Airways mozemo kazati kako ima strategiju, zar ne? Za Swatch isto mozemo reci da

ima strategiju. Mozemo opisati elemente njihovih strategija, na¢in uskladivanja tih elemenata,
razloge zbog kojih su njihove strategije konzistentne te zasto stvaraju profit. To je metoda
koju kortistimo u poslovnim $kolama: "Ras¢lanimo neciju strategiju i analiziramo zas$to ona
funkcionira." To je ostvarivo uz pomo¢ pristupa "Pet

sila". One vam omogucuju da, jednom kada imate
strategiju, shvatite kakav ¢e profit ta strategija stvarati. . . .
Planiranje razumijevamo kao proces. No, znamo da POJam strateglja bih
planiranje ne stvara strategiju. definirao kao
S tim u vezi, Henry Mintzberg je oduvijek bio u pravu. organizirano,
Planiranje stvara samo planove. Traziti od planera da

napravi strategiju isto je kao da od zidara zatrazite da svrhovito zajednicko

napravi Michelangelovu skulpturu Pieta. To se zasigurno djelovanje
neée dogoditi. U tome i jeste problem §to strategiju
mozemo prepoznati samo nakon §to se ona ostvari. lako usmjereno ka
imamo razradene procese planiranja, svi znamo da oni ,

. . 3 o Car stvaranju
nece stvoriti strategiju. Slusate li Henryja Mintzberga, on
¢e vam redi kako jednostavno rjesenje za tu situaciju ne e|<onoms|<og
postoji. Mintzberg govoti o "strategijama u nastajanju”, =
te se onda logicki namece pitanje kako povecati Sanse za blagostanja |

P v . : n 11 . P
stvaranje interesantne, odrzive i profitabilne "strategije u individualne svrhe

nastajanju" u nekoj organizaciji? Dali je mozda strategija

proizvod necijih zdravstvenih problema, zbog kojih ljudi

ne mogu spavati, pa se tako u noc¢ima radaju duboki uvidi

o mogucem razvoju? Doista ne znam. Mala tajna cijele industrije vezane uz pojam
"strategija", od poslovnih skola do savjetnickih tvrtki, jest ta da ustvari nemamo pravu teotiju
stvaranja strategije. Ne znamo odakle strategije dolaze. Stoga mislim da je klju¢no pitanje:
kako povecati vjerojatnost nastanka dobrih strategija? Po menije to kljucno pitanje.

COS: Prema vasem misljenju, koje su to s/jepe toike u prethodnim istrazivanjima na podrucju
strategijer Dalije to ¢injenica da ne raspolazemo teorijom stvaranja strategije?

GH: Mislim da je to najveca slijepa tocka. To je zasigurno najveca pojedinacna slijepa tocka.
Strategije mozemo ocjenjivati samo ex post. Mozemo osigurati neke kriterije na temelju kojih
je moguce donekle procijeniti o tome jesu li one profitabilne ili nisu. Mozemo cijeli proces
pretvoriti u razradeni ritual nazvan stratesko planiranje. Stoga smatram kako se ovdje radi o
velikoj slijepoj tocki.

Druga slijepa tocka se odnosi na prevladavajuéi osjecaj kako je strategija, na neki nacin,
odvojena od snova, teznji i strasti pojedinaca. Mislim da je to druga slijepa toc¢ka po znacaju,
te da ih ima na stotine. Stoga, ako slijepe tocke postoje, kako ¢u znati $to su one? I mene
obuzima isto sljepilo. Sigurno je da postoji ogroman broj intrigantnih pitanja koje tek
trebamo postaviti. Vecina tih pitanja ne odnosi se toliko na slijepe tocke, ve¢ na nova pitanja
na koja nemamo kvalitetne odgovore. To su pitanja poput sljedeceg: "Sto zapravo znadi
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'strategija’ u slucaju udruzenih korporacija, kada je potrebno kreirati zajednicku svtrhu, ali ne
unutar jedne kompanije nego unutar udrugar" Mnogo je interesantnih pitanja na koja
nemamo odgovore. Ako bih pak trebao navesti dvije najvece slijepe tocke, tada bih svakako
rekao kako se prva odnosi na teoriju stvaranja strategije, a druga na povezivanje - na prirodu
povezanosti izmedu pojedinacne i kolektivne svrhe jedne organizacije.

COS: Sto bi trebalo napraviti kako bi se kreirala primjerena teorija o strategiji? Ukazat ¢u na
mogucée odgovore prema vasim tekstovima. Ukazujete na razliku izmedu tri strukturalne
perspektive kroz koje se strategija moze promatrati. Koristili ste metaforu zaceca.

GH: Trudnoce.
COS: Trudnoce kao razvoja odredene ideje od koncepcije do kristalizacije.
GH: Zatim, trudova i radanja.

COS: Uvijek mi se cinilo kako su ove tri perspektive vrlo slikovite 1 korisne jer pomazu u
razlikovanju faza stvaranja strategije. Imate li jo$ neku ideju kakvu ulogu bi ova distinkcija
mogla igrati u teoriji o strategijir

GH: Prisjetimo li se razvoja strategije posljednjih 10 ili 15 godina, ve¢inom smo se bavili
tazom trudova i radanja. U uvjetima prilicno jasno definiranog postojeceg trzista ili industrija,
najvaznije je tko ubire profit. Klasi¢ni primjer u prilog tome je odnos Coca-Cole 1 Pepsija, te
pitanje vezano za njihovo poslovanje: "Tko ostvaruje veéu zaradu u biznisu osvjezavajucih
pica i zasto?" Radi se o prilicno jednostavnoj industtiji. Jasno je gdje ona pocinje, a gdje
zavr$ava. Zna se tko su igraci. Zna se koji su proizvodi. Struktura dodane vtijednosti je
savrseno jasna, sve do zadnje desetine penija. Dakle, radi se o jednostavnoj situaciji. No, ¢ini
mi se kako postoiji cijeli niz industrija koje nisu tako jasno odredene. Drugim rijec¢ima, njthova
struktura se tek treba definirati, bez obzira radi li se o djelatnosti prijenosa podataka,
satelitske telefonije, genetskoginzenjeringa, ili neke druge aktivnosti.

Problem se ne odnosi na to kako konkurirati unutar postojece industtije, kako ostvariti vedi
trzi$ni udjel ili profit, ve¢ na konkurentsku borbu u novim industrijama koje tek nastaju.
Hoce li natjecanje krenuti prema zeljama Nezscapa ili pak Microsoffa? Snazna konkurencija
postoji na podrudju utjecaja na smjerove razvoja novih industrija. Upravo je to razlog zbog
kojeg smatram kako su nam neophodni drugaciji mentalni modeli o konkurenciji. Naravno,
ptije svega toga potrebno je upitati se: "Odakle dolaze uvidi o buduénosti u nastajanju?"

Umijeca koja menadzeri trebaju imati za svakodnevnu borbu na trzistu na kojem se konkurira
temeljem cijena, vtlo su razlicita od umijeca potrebnih da bi se predvidjelo kako ¢e industrija
izgledati za desetak godina. Stoga su u svakoj od navedenih faza potrebne razlicite
menadzerske sposobnosti. Zato mislim da su istrazivanja mentalnih modela vtlo
interesantna, posebno kada se radi o predvidanjima bududeg razvoja i konkurencije u
buduénosti. Znam da mentalni modeli imaju znatno $iru primjenu, no njihovu sustinu vidim
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u tome da svaki menadzerski tim ima razlicita polazista, pristrane stavove i predrasude o tome
kako funkcionira industrija u kojoj djeluju - Sto potrosaci zele, koje kanale koristiti, kakva je
struktura dodane vrijednosti itd. Sve dok ne napustite postojece pretpostavke i pristranosti,
necete modi stvoriti inovativni pristup za poslovanje u buduénosti.

Po meni, najvaznije je pitanje kako se kompanije oducavaju (napustaju stara znanja i postavke,
op.ur.) te kada se trebaju oduiavati? Lew Platt iz Hewlet-Packarda kaze: "Vrhunac uspjeha
postojeceg modela je trenutak kada ga morate unistiti." Brojni su razlozi zasto je tvrtkama na
vrhuncu uspjeha tesko napraviti re-invenciju. Mozda bi trebalo procitati ¢lanak Leonard-
Bartona o "klju¢nim rigidnostima" ili neptilagodljivosti kompanija. Jedan od uzroka tih
rigidnosti su mentalni modeli ljudi. Zato sam to povezao s pojmom genetickog kodiranja -
kako bih pokazao da je menadZerima tesko promijeniti uvjerenja i nacin razmisljanja, kao $to
je pojedincima tesko promijeniti vlastiti genetski kod. Neovisno o tome da li ih nazivamo
okvirima razmisljanja menadzera ili mentalnim modelima ili genetskim kodom - sve je to ista
stvar.

Iz navedenog proizlaze dva interesantna istrazivacka pitanja ili teme. Prvo: koje su to razlike u
sposobnostima menadzera potrebne za natjecanje u tim razlicitim konkurentskim
podrucjimar Je li moguée pronadiljude jednako sposobne u sva tri podrucja, ili je to nemogué
zadatak? Drugo: Kako istraziti, a zatim testirati prevladavajuce mentalne modele u velikim
organizacijama?

U uspjesnim tvrtkama, gotovo po definiciji, tri podruéja postaju savrseno uskladena tijekom
vremena. Prvo podrudje jesu uvjerenja ljudi o tome $to je potrebno za uspjeh u njihovoj
industriji. Drugo je organizacija i sustav upravljanja u organizaciji - kakav je sustav
nagradivanja, mjerenja rezultata, prenosenje i koristenje informacija. Trece su kompetencije i
umijeca, te ¢itav mehanizam stvaranja dodane vrijednosti. Sve te kategorije postaju savrseno
uskladene i ¢vrsto medusobno isprepletene. U trenutku kada tvrtka otkrije kako njen
postojedi poslovni model vise ne funkcionira, nije u stanju hitro promijeniti organizacijski
sustav, sustav nagradivanja niti mehanizme stvaranja dodane vrijednosti - a da prije toga ne
napusti postojee mentalne modele. Po mom misljenju pitanje mentalnih modela zadire u
samu stz strategije. Strategija je upravo to, dekompozicija i gradenje novih mentalnih modela

Jjudi.

COS: Jos jedno, posljednje pitanje. Obzirom da ste u jednakoj mjeri znanstvenik i poslovni
savjetnik, kako se nosite s te dvije, ¢ini mi se sukobljene, uloge? Naime, ¢ini se kako je
uspjesnost u ulozi znanstvenika, posebice u kontekstu izdavastva, u sukobu sa savjetnickim
biznisom, ili...?

GH: Jako dobro pitanje, koje se ne tice samo mene. Mislim da u tom smislu polako nestaje
linijja razgranicenja izmedu sveuciliSta 1 ostatka svijeta. Osobno to rjesavam tako §to
razlikujem koncepcije, metodologiju i alate. Ono o ¢emu pisem jesu koncepcije. Kada
pokusavam nesto otkriti i uciniti ulazim u domenu metodologije i alata. Koncepcije se nalaze
u javnoj domeni - ¢im objavite neki tekst koncepcija se pojavljuje u javnoj domeni - $to nije
slucaj s metodologijom i alatima.

Smatram kako bi trebali poceti razmisljati o stvaranju nove vrste organizacija, neke vrste
hibrida izmedu sveucilista i tradicionalnih savjetnickih tvrtki. Prevladavajuce stajaliste u
proslosti (o sveucilistu) je bilo: "Hej, ljudi na poslovnim skolama. 90% vasih programa je
irelevantno. Vtlo rijetko nam ponudite neku interesantnu ideju. Sve $to zelite raditi je
objavljivati ¢lanke - maksimalni broj stranica u ¢asopisima koje ¢ita minimalni broj ljudi.
Zapravo vas ne brine previse moze li se na temelju vasih ideja stvarati konkretna ekonomska
vtijednost." Poslovne $kole su bile prinudene krenuti u komercijalizaciju. Bore se za
polaznike i za profit. Moraju voditi racuna o tome u kojoj je mjeri moguce, na temelju ideja
koje nude polaznicima, stvaranje nove ekonomske

vrijednosti. Mislim da na tom podruéju danas postoji
zestoka konkurencija. 5
Patologija

Selidbom u Sjevernu Kaliforniju otkrio sam kako postoje savjetnickih tvrtki

brojne organizacije - nazivam ih kvazi-sveucilistima ili
kvazi-savjetnickim tvrtkama - koje zapravo nisu nijedno proizlazi iz njihove
od navedenog. No, postoji ogroman broj novih

institucija koje otkrivaju meduprostor izmedu poslovnog LEISEnosT g

savjetovanja 1 akademije. Primjeri za navedeno jesu probleme kakvim ih
Global Business Network (GBN), Institute for Future, Grove . e
Consultingi sli¢ni. vide |<|IJeI’TtI

COS: Tvrdite kako nastaje potpuno novo podrucjer

GH: Tocno. Pretpostavljam da ¢e ta nova domena polako poceti prisvajati prihode i status
sveucilista 1 savjetnickih tvrtki, jer kao i uvijek u Zivotu, stvarna se vrijednost ne nalazi u
modelimaiarhetipovima. Stvarna vrijednostlezi u njihovom kombiniranju s ljudima koji su u
stanju upravljati procesimaizvan pojedinih domena.

Promotrite li Institute for Future, GBIN, The Alliance for Converging Technologies, tada se namece
pitanje zbog ¢ega su ti momci uspjeli stvoriti takav doseg 1 razinu utjecaja? Mislim da su
uspjeli zbog svojih motiva koji nisu iskljuc¢ivo komercijalni. U takvom pristupu otkrivaju se
dvije strane: ucenje i Sirenje novih znanja, a oni su u stanju uspjesno upravljati tenzijama
izmedu odgovornosti za ucenje i odgovornosti za Sirenje znanja.

COS: Tako se doista otvara pitanje tenzija izmedu poslovnih i istrazivackih interesa. Slazete li
se da bi savjetnicke tvrtke trebale vise resursa ulagati u istrazivanje?

GH: Grubo rec¢eno, problem je u tome $to predavaci na poslovnim skolama obicno ne
testiraju relevantnost objavljenih radova. Oduvijek su imali obrambeni stav u stilu: "Ne
moram se brinuti o tome §to je izvedivo i relevantno. To ¢e s vremenom rijesiti trziste, iako
smo svjesni da ¢e mozda procii 20 godina prije nego $to doista postane jasno $to funkcionira,
a $to ne funkcionira." Kako se sveudilista financiraju iz javnih fondova, neka uska grupa ljudi
moze pisati za druge sli¢ne sebi, dobro se zabavljati i ne brinuti o relevantnosti. Mislim da si,
kao drustvo, sve manje mozemo dopustiti takvo ponasanje.
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Patologija savjetnickih tvrtki proizlazi iz njihove usmjerenosti na probleme kakvim ih vide
klijenti - neovisno o tome jesu li klijenti doista svjesni pravih problema. U svom radu s
tvrtkama nikada se nisam bavio problemima onako kako su ih definirali klijenti.

COS: Zaistar

GH: Nikada. Moja dodana vrijednost u radu s tvrtkama odnosi se prije svega na pomoc¢ u
formulaciji novih pitanja, a ne na odgovore. Poslovni savijetnici obi¢no pokusavaju
odgovoriti na probleme tvrtke s kojom suraduju: "Na koji na¢in mozemo smanjiti troskove
za 20%? Na koji nacin mozemo skratiti ciklus razvoja novog proizvoda?" Rijetko kada
postavljaju nova pitanja. Kaze se da je najvisi oblik u¢enja upravo postavljanje novih pitanja, a
ne odgovaranje na postojeca. Kada se postave prava pitanja, obicno nije tesko pronaci prave
odgovore.

Primjerice, u suradnji s C.K. Prahaladom napisao sam clanak o klju¢nim kompetencijama.
Prvu verziju teksta smo izradili 1987. godine, a objavili ga 1989. ili 1990. Ve¢ dugo nisam
odrzao predavanje o klju¢nim kompetencijama. Ne Zelim potrositi pet godina svog zivota u
diskusijama o tome kako evaluirati te kompetencije, kako ih mozemo otkriti te $to je to
"pristup konkurentnosti" koji se zasniva na resursima. Sve to jednostavno nije interesantno.
Interesantno je zapitati se: koje je sljedece kljucno pitanje?

Analogiju takvom pristupu vidim u procesu razvoja novih proizvoda. Proizvodi koji se sa
stanovista potro$aca pokazu najvrednijima gotovo su uvijek proizvodi koje ti isti potrosaci
nikada nisu trazili. Nisu kupci trazili da im netko proizvede faks uredaj, mobitel ili pak video
rekorder. Proces kojeg nazivamo "istrazivanje trzista" nikada ne otkrije takvu potrebu. Pa
kako onda revolucionarni proizvodi nastaju? Na temelju trzi$nih istrazivanja zasigurno ne.
Oni nastaju zato jer ljudi, inzenjeri, s jedne strane shvacaju $to je tehnicki mogucée, a s druge
strane posjeduju sposobnost sagledavanja onkraj koncepcija postojecih proizvoda, kako bi
spoznali nove, jo$ neizrazene potrebe.

Mislim da isto vrijedi i za ljude koji istrazuju nacin funkcioniranja organizacija, strategiju ili
bilo $to drugo. Suradujete li s kompanijama te ih upitate o tome koji su njihovi problemi,
nikada necete napraviti nista vrijedno, nista doista vrijedno. Koristenjem opisanog pristupa
necete posti¢i nikakvu temeljnu, koncepcijsku inovaciju. Stoga smatram kako je najveci
izazov, za sve nas, otkriti pristup dubokom, intuitivhom osjecaju o istinskim problemima s
kojima se industrija suocava, te otkriti nacin da se uzdignemo iznad cesto pojednostavljenih
menadzerskih formulacija tih istth problema. Drugim rije¢ima, potrebno je postaviti pitanje:
Koji su to problemi za koje menadzeri danas ne znaju da postoje, a ve¢ sutra ¢e se s njima
suociti? Primjerice, nikada nisam razmisljao o potrebi da telefoniram iz aviona - sve dok
netko tamo nije postavio telefon. Danas ne mogu zamisliti viSesatno putovanje bez te
mogucénosti. Pitanje je dakle na koji na¢in pomoéi menadzerima da shvate realne, duboke
probleme i teme kojih trenutno nisu svjesni? Na koji nacin im zatim osigurati dovoljno
vtemena, slobode i neovisnosti za promisljanje?

Postavljanjem novih pitanja postajemo otkriva¢i i ponudadi "novih pogleda", novih
perspektiva. Isto tako je vazno da vodimo rac¢una o sirenju "najbolje prakse" - neovisno o cemu
je rije¢. Prenosenjem najbolje prakse u smjeru od izvrsnih prema ne tako dobrim tvrtkama,
ujednacavamo konkurentsku utakmicu te tako doprinosimo drustvenoj zajednici. Veca
konkurentnost osigurava ve¢u novostvorenu vrijednost, a time se, na neki nacin, savjetnicke
tvrtke bave. Zapravo, kad Peter Senge ili mi u S#raregosu stvaramo "zajednice ucenja", ustvari
prenosimo najbolju praksu.

Dakle, ono $to je prema mojem misljenju interesantno u modelu OLC-a, a to i sam
prakticiram, je sljedece:

1. Radi se o multidisciplinarnom pristupu,

2. Rijec¢ je o direktnom prenosenjuideja sa sveucilista u institucije,

3. Radi se o procesu pospjesivanja ucenja medu tvrtkama.

Sve navedeno mijenja tradicionalnu ulogu poslovnih savijetnika kao posrednika i prevoditelja
akademskih istrazivanja u prakti¢ne alate, te kao posrednika i kanala u prenosenju najbolje
prakse iz tvrtke A prema tvrtki B.

COS: Puno vam hvala.
GH: Bilo mi je zadovoljstvo.

i Pristup "Pet sila" jedno je od najpoznatijih strateskih oruda koje je razvio Michael Porter. Prema Porteru, pet
sila odreduje profitabilnost industtije. To su: pregovaracka mo¢ snabdjevaca, pregovaracka mo¢ kupaca, pritisak
potencijalnih pridoslica, pritisak supstituta, te konkurenti u industriji.

ii OLC Organizational 1earning Centerpri MI'T-u je u meduvremenu prerastao u Society for Organizational earning.

society for S k ’-'L

organizational learning

Copyright © 1998 Sol_ - Society for Organizational Learning, All rights reserved.
Translated and nsed by permission of Sol_, Boston, Massachusetts, USA.

Gery Hamel, profesor, London Business School,
Harvard Business School
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