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I. Izazov

1. Zivimo, radimo i vodimo u doba sukobljenih sila
(Nonaka, 2000.)

Valovi sveobuhvatnih promjena zahvacaju cijeli svijet - digitalizacija,
globalizacija, demografske promjene, migracije, individualizacija te
ubrzana degradacija drustvenog i1 prirodnog kapitala - stvaraju
preduvjete za nastanak sukobljenih sila. Te se sile o¢ituju kao
svojevrsna napetost izmedu prividnih suprotnosti: brzine i
odrzivosti, istrazivanja i eksploatacije, globalnog i lokalnog pristupa
organiziranju, "top-down" i "bottom-up" pristupa liderstvu.

Iako se o "znadajnim promjenama" ve¢ govorilo u ljudskoj povijesti,
ne mozemo se oteti dojmu da se u danasnjem svijetu dogada nesto
sustinski drugacije. To "novo" se prije svega odnosi na tempo
promjena koji je postao mnogo brzi, na frekvenciju i amplitudu
restrukturiranja i reformiranja koje su se takoder znadajno povecale
kao 1 na buduénost koja je postala mnogo manje predvidljiva nego
ikad prije.

2. Novi izazov lidera: nasluéivanje, razumijevanje i ostvarivanje
novonastaju¢ih moguénosti

S promjenom ekonomskih temelja gospodarskog svijeta gdje se
stabilnost zamjenjuje dinami¢nim obrascima koji se mogu opisati
kao "strukture u formiranju, konfiguriranju, zatvaranju i raspadanju"
(W. Brian Arthur, 2000.), mijenja se i sama priroda liderstva. U
novom okruZenju, istinska uspjesnost proizlazi iz razumijevanja 1
predvidanja obrazaca promjena. U okruZenju u kojem male pocetne
razlike mogu prouzroditi drasti¢no razli¢ite konacne ucinke, zadatak
lidera je naslutiti i prepoznati nastajuce obrasce te uskladiti sebe i
organizaciju koju vodi sa snaznim, generativnim silama koje
preoblikuju svijet.

Da bi poslovni lideri uspjesno obavljali svoj posao u modernom
gospodarstvu kojeg pokrecu visoke tehnologije 1 inovacije, morat ¢e
razviti sposobnost naslu¢ivanja, razumijevanja i ostvarivanja
novonastaju¢ih poslovnih moguénosti. (W. Brian Arthur, 2000.)

3. "Stvarnost" se za lidere promijenila

U tradicionalnom 1 stabilnom poslovnom okruZenju, mentalno-
socijalni 1 generativni procesi smatrani su perifernim
"komplikacijama" u lancu vrijednosti koji se uglavnom temelji na
primatu materijalnog svijeta. U dana$njem organsko-dinami¢nom
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poslovnom okruZenju, "konstelacije vrijednosti" (Ramirez 1 Norman,
1994.) uglavnom se temelje na neopipljivim resursima i primatu
mreznih odnosa. Neopipljiva dimenzija, tj. generativno podrudje
ljudskog djelovanja i ljudskih odnosa, polako ulazi u fokus
promatranja (Jung, 1999., 2000.). Opisana promjena postaje
otigledna kada promatra¢ shvati da neformalno drustveno
umreZavanje postaje klju¢ni ¢imbenik poslovanja, te kada shvati
klju¢nu ulogu mentalnih modela i nove obrasce meduovisnosti
sloZenog 1 disperziranog procesa inoviranja.

Sukladno tome, mjerenje "tvrdih" varijabli sve vise gubi na znacaju,
dok u isto vrijeme "mekane" varijable kao $to su: namjera, tumacenje i
odnosi sve ¢e§¢e bivaju prepoznate kao klju¢ni ¢imbenici 1 klju¢na
podrudja stvaranja novih vrijednosti. Zbog navedenog, "istinska
stvarnost” se pomice od opipljivog prema neopipljivom u
drustvenom ponasanju i poslovnom upravljanju (Johnson i Bréms,
2000., P. Senge, 2000.).

Iz takvog promisljanja proizlazi da lideri, ako Zele uspjesno obavljati
$v0j posao, moraju nauditi sagledavati i razumijevati drugaciji skup
varijabli koje se obi¢no nazivaju "mekane varijable", npr. namjera,
tumacenje, 111 identitet. (Jung 1 Wendler, 2000.)

4. Kompleksnost i evolucija: ¢imbenici operativne izvrsnosti

S promjenom temeljnih postavki o "istinskoj stvarnosti" svijeta
mijenja se i sama znanost liderstva. Teoreti¢ari kompleksnosti
mijenjaju nasu perspektivu od promatranja realnosti kao stati¢nog
modela i stabilnih obrazaca prema promatranju realnosti kao
Zivuéeg sustava u stalnom nastajanju kako bi objasnili pojave
nastajanja, evolucije, bifurkacije, neodredenosti i toka (W. Brian
Arthur, 2000.). U takvoj paradigmi, sustavi nastaju odozdo prema
gore, dijelovi sadrZavaju cjelinu, obrasci medusobnih odnosa se
stalno razvijaju, a sustav je vitalan kada se nalazi na granici izmedu
reda 1 kaosa. Robert Venturi o toj pojavi govori na sljedeéi nadin:
"..jednota je ta koja odrzava, ali samo odrzava, kontrolu nad
elementima u oprecnosti koji sacinjavaju tu jednotu... kaos je veoma
blizu. Biti na rubu kaosa i u isto vrijeme ga izbje¢i pozicija je koja
daje snagu..."

Promjena znanstvene paradigme u kontekstu poslovanja poduzeca
postaje znacajna u trenutku susretanja s problemom koordiniranja
iznimno kompleksnih sustava. Sudionici u globalnim sustavima
gube svoj prirodni fokus zato jer je proces transformacije tesko
razumjeti - on se temelji na promjenama u razli¢itim dijelovima
kompanije a pojedina¢no radno mjesto je samo ¢voriSte u mrezi
razli¢itih perspektiva (Jung, 1999., 2000.). Operativna izvrsnost, koju
je Toyota dostigla sa svojim proslavljenim proizvodnim sustavom,
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rezultira iz obrazaca "konkretnih detalja" u nastajanju,
radije nego li iz krutih upravljackih sustava (Johnson,
1999., Johnson 1 Broms, 2000.). U kontekstu
kompleksnih dinami¢kih sustava nailazimo na
paradoksalnu situaciju u kojoj pojedinac 1 lokalni tim
preuzimaju ulogu integratora i1 koordinatora nad
poslovnim funkcijama koju su ranije djelovale pod
kontrolom formalnih sustava i mehanizama.

5. Kvaliteta svijesti odreduje performanse

Vjerujemo da opisane promjene u znanosti i
menadzmentu odraZavaju Sire obrasce uoc¢ene kroz
istraZivanja spoznaje 1 druga istrazivanja provedena u
okvirima drustvenih znanosti. Na primjer, noviji
radovi znanstvenika na podru¢ju ljudske spoznaje,
Fransisca Varele i Eleanor Rosch kao 1
fenomenologa Henrija Bortofta, ukazuju na povetanu
pozornost koja se ukazuje metodama prvog lica koje
omogucavaju pojedincima da pristupe razli¢itim
razinama svog iskustva (Varela, 2000., Depraz, Varela i
Vermersch, 1999., Varela i Shear, 1999.). Nakon
lingvistickog zaokreta kojeg je filozofija prosla u 20.
stolje¢u kada je fokus pozornosti premjesten sa svijesti
pojedinca prema inter-subjektivnom podrudju jezika,
te nakon akcijskog zaokreta u drustvenim znanostima
koji je omogudio prijelaz s promatranja na istinsku
promjenu drustvenog ponasanja (Lewin, 1952., Argyris
1992., Torbert 2001., Senge 1 Scharmer, 2001., Reason 1
Bradbury, 2001.), ¢ini sa da u dana$nje vrijeme
ulazimo u razdoblje nove promjene perspektive iz koje
promatramo svijet. Nova promjena perspektive
odnosi se na preusmjeravanje pozornosti s
opipljivih ("tvrdih") ¢imbenika na neopipljive
("mekane") ¢imbenike oblikovanja drustvene
stvarnosti. Pod pojmom "opipljivi ¢imbenici"
podrazumijevamo one ¢imbenike koji su lako uocljivi
i dostupni tre¢im osobama (npr. hodanje ili govor).
Pod pojam "neopipljivi ¢éimbenici" svrstavamo
kategorije kao $to su kwvaliteta opazaja ili iskustvo, dakle
one kategorije koje su dostupne samo prvom licu.
Drugim rije¢ima, ti ¢imbenici su osobnog karaktera
(Varela 1 Shear, 1999.).

U razdoblju postmodernizma, dakle u osamdesetim 1
devedesetim godinama proslog stolje¢a, opisano
preusmjeravanje pozornosti promatranja posebno je
dobilo na snazi postavivsi estetsku dimenziju u samo

srediSte znanstvenog razmatranja i istrazivanja
(Lyotard, 1984.). Postmodernisti¢ka promjena
perspektiva danas se dodatno prosiruje poja¢anim
zanimanjem za prirodu ljudskog iskustva 1 iskustvenih
doZivljaja te nadina na koji kvaliteta svijesti odreduje
kvalitetu provodenja 1 iskustva, kako pojedinca tako i
grupe (Csikszentmihalyi,1990., Pine 1 Gilmore, 1999.,
Conlin, 1999., Day, 1999., Jaworski, 1999., Jung, 1999.)
Kao posljedica navedenog, suptilnije razine stvarnosti i
svijestl polako ali sigurno ulaze u fokus interesa
znanosti (Wilber, 2000., Torbert, 2000., Scharmer,
2007.).

Eleonor Rosch, psiholog s UC Berkeley-a, ove
suptilnije razine iskustva 1 svijesti naziva primarnim
poimanjem (eng. primary knowing). "Um i materija
nisu odvojene kategorije", govori Rosch kada opisuje
participativno gledanje na spoznaju. "Obzirom da
subjektivni 1 objektivni aspekti iskustva nastaju
zajedno kao razli¢iti polovi istog procesa spoznaje, te
obzirom da su dio istog informacijskog polja, oni su
ve¢ spojeni u trenutku njihova nastajanja. Ako osjetila
zaista ne mogu opaziti stvarnost, te ako su umjesto
toga samo dijelovi cjeline koju ¢ine um i materija, tada
moramo radikalno preispitati razumijevanje procesa
opazanja." (Rosch, 1999.).

Za lidere u poslovnom svijetu vaznost primarnog
poimanja ne odnosi se samo na generalnu promjenu
od "proizvodnje proizvoda" prema "proizvodnji
smisla" (Brown 1 Duguid, 2000.), nego sto je jo$
vaznije, na izazove lidera u nasluéivanju,
razumijevanju i ostvarivanju novonastajuéih
poslovnih prilika i moguénosti. Da bi uspjesno
obavljali svoj posao u okolini obiljeZenoj visokom
tehnologijom, moderni lideri ¢e morati razviti nove
spoznajne sposobnosti koje se odnose na zamje¢ivanje
neopipljivih, izvora znanja 1 razumijevanja (Jaworski 1
Scharmer, 2000.).

6. Sto su vece promjene, sve vise toga ostaje isto

Pa ipak, usprkos ¢estih govora u prilog razvoju nove
ekonomije 1 "nelinearnog" liderstva koje bi trebalo
pomodi u stvaranju takve ekonomije - liderstvo se u
stvarnoj praksi veoma malo promijenilo. Uzrecica
"Plus ¢a change, plus c'est la méme chose" - $to su vece
promyjene, to sve vise toga ostaje isto - odli¢no oslikava
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pravo stanje. Wanda Orlikowski s MIT-a govori o
tome kako "...ljudi stalno ¢ine vise istog. Veoma cesto
se dogada da se nasa praksa - 1ako je zadani cilj
promijeniti nadin rada s novom tehnologijom - u
stvarnosti nimalo ne mijenja. Tehnologija se mijenja.
Nacin rada se ne mijenja jer se obi¢no koncentriramo
na povecanje broja istovjetnih aktivnosti. Vrlo se
rijetko susre¢u pojedinci 1 organizacije koji su spremni
improvizirati, inovirati i mijenjati strukturu posla
kojeg svakodnevno obavljaju." (Orlikowski, 1999.)

Usporedo s procesom sve snaznijeg povezivanja koji se
dogada u svijetu uz pomo¢ novih tehnologija, ¢ini se
da Zivoti pojedinaca postaju sve otudeniji. Lucy
Suchman koja je zaposlena u kompaniji Xerox 1
predaje na Sveudili§tu Lancaster, upucuje na modernu
pojavu kod vedine osoba u danasnjem svijetu -
okupiranost samo-definiranim svjetovima - koja nas u
konacnici izolira i odvaja od stvarnog svijeta u kojem
zivimo (Suchman, 1999.). Andy Grove iz Intela je tu
pojavu pojasnio slijede¢im rije¢ima: "Brzina kojom se
biznis odvija ima svoje granice. Ljudski um se ne moze
ubrzati. Takoder, ne moze se ubrzati niti razmjena
1deja. Kada navedeno stavimo u kontekst rada sa
znanjem, 21. stoljee funkcionira na isti nacin kao 1
20. stoljec¢e." (citat u Jung, 2000.). Usprkos o¢itoj
potrebi za novim na¢inima vodenja, strateskog
promisljanja i organiziranja, stvarni menadzZerski
procesi su se u vetini danasnjih organizacija veoma
malo promijenili (Jung, 2000., Argyris, 1999.).

Obzirom na navedeno, izazov lidera se ocituje u
razvoju "akcijskog znanja" (eng. knowledge for action,
Chris Argyris), odnosno novih sposobnosti koje im
pomazu da dostignu samu sustinu post-industrijskog
liderstva: razvoj vece kvalitete prepoznavanja
obrazaca i inoviranja "pomicanjem mjesta" iz kojeg
sustav djeluje, tj. razvoj sposobnosti uo¢avanja
dubokih i suptilnih podruéja iz kojih ponasanje,
inovacije i promjene izviru. (Scharmer, 2000. 1 2007.)

IL. Integralna teorija

7. Strategija i liderstvo se moraju temeljiti na
iskustvu

Vjerujemo da vazna "slijepa toc¢ka" u filozofiji,
dru$tvenim znanostima 1 znanosti menadZmenta 20.
stolje¢a lezi upravo u nesposobnosti percipiranja
cjelovitog procesa formiranja drustvene stvarnosti
(Nan, 1999., Scharmer, 2000. i 2007.). U
svakodnevnom Zivotu ne uocavamo bitne ¢imbenike
koji prethode menadzerskim i poduzetni¢kim
aktivnostima - misaone procese koji postepeno dovode
do nastajanja poduzetnicke ideje ili inicijative. Ne
uocavamo cjeloviti proces nastajanja drustvene zbilje;
ne raspoznajemo proces kretanja od misli 1 svijesti
prema jeziku, ponasanju i djelovanju. Vidimo samo
ono $to ¢inimo. Takoder, stvaramo teorije koje
obja$njavaju nacin na koji djelujemo, ali smo obi¢no u
tom procesu nesvjesni "mjesta" 1z kojeg djelujemo
(Scharmer, 2000.). Poznati kineski taoisticko-
budisti¢cko-konfucijanski uditelj, znanstvenik 1
predava¢, Huai-Chin Nan, o tome govori slijedece:
"Ono §to je nedostajalo u 20. stolje¢u je sredisnja
kulturalna, ujedinjavaju¢a misao... nismo uspjeli do¢i
do sredista... kakva je zaista ljudska priroda? Otkud
potjece Zivot? Cemu sluzi Zivot? Otkud potjee svijest?
Nazalost, nitko ne moze odgovoriti na ova klju¢na
pitanja." (Nan, 1999.).

Sa stajalista znanosti o spoznaji, Varela opisuje "slijepu
tocku" 20. stolje¢a kao zskustvo: "Problem nije u
eventualnom neznanju o biologiji opéenito ili o
nacinu funkcioniranja mozga, problem je u tome $to
ne znamo dovoljno o iskustvu... Smatram da se u
kulturi zapada upravo zato 1 pojavila "slijepa tocka" za
takvu vrstu metodologkog pristupa... Svatko misli da
dovoljno poznaje 1 razumije vlastita iskustva... tvrdim
da nije tako."

Napredovanjem od proizvodno-usluznog oblika
ekonomskog razvoja prema dobu koje Pine i Gilmore
nazivaju "ekonomijom iskustva" (Pine 1 Gilmore, 1999.),
problem razvoja jasnih metoda za pristupanje iskustvu
od sustinskog je znacaja za liderstvo 1 stratesko
planiranje.
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8. MenadZerska i dru$tvena stvarnost proizlaze iz
istog dubokog "izvora"

Za izgradnju kvalitetne 1 moderne vizije liderstva koja
¢e biti uskladena s novim spoznajama iz znanosti i
biznisa, znanost menadZmenta ¢e u svoj korpus znanja
morati ukljuditi nove spoznaje iz podrudja znanosti o
spoznaji, akcijskih znanosti 1 filozofije. Vjerujemo da
¢e na taj nadin biti omogucen cjeloviti pogled na
proces stvaranja drustvene i menadzZerske stvarnosti
(Nonaka, 2000.).

Takva fenomenologija disperziranog liderstva
objasnjavala bi tri razine nastajanja drustvene i
menadZerske stvarnosti (Scharmer, 2007.):

1. Bihevioristi¢ku razinu drustvene stvarnosti,

2. Razinu nastajanja razli¢itih obrazaca odnosa,

3. Duboku razinu unutarnjeg znanja ili "izvor" -
takozvanu "slijepu to¢ku" - to¢ku iz koje ¢jelokupni
sustav djeluje.

Na primjer, razgovor na bihevioristi¢koj razini Ce se
iskazati u vidu ponavljajuceg obrasca medudjelovanja
razli¢itih pojedinaénih stajalista (rasprava). Razgovor
na razini nastajanja razli¢itith obrazaca odnosa ¢ée
omoguditi nastajanje novih obrazaca. Primjerice, ljudi
¢e nauditi nesto novo o funkcioniranju svijeta kroz
proces razgovora. Komunikacija na trecoj razini
nastajanja, dubokoj skrivenoj razini, stvorit ¢e duboki
tok, prisutnost 1 kolektivno su-stvaranje. Kada ljudi
sudjeluju u kvalitetnom dijalogu koji osigurava pristup
u podrudje grupne inteligencije, oslobada se
maksimalni potencijal zajedni¢kog razmisljanja koji
nastaje kroz takvo medudjelovanje.

Drustvena fenomenologija koja bi nam omoguc¢ila
kvalitetniji pristup skrivenoj dimenziji disperziranog
liderstva leZi unutar novih obrazaca poslovnog
okruZenja u nastajanju. Kako se nalazimo u ubrzano-
promjenljivom poslovnom okruZenju, stvaranje znanja
1 inoviranje Ce sve vise ovisiti 0 sposobnosti sustava da
pristupi svojim unutarnjim, dubokim izvorima znanja
te da djeluje s tog mjesta. Lideri koji nemaju
sposobnost pristupanja i djelovanja iz dubljih razina
intuicije neizostavno Ce ovisiti o imitiranju drugih, pa
¢e prema tome biti 1 manje uspjesni u okruZenju kojeg
obiljeZava visoka konkurencija (Arthur, 1996.).

9. Sebstvo je "usica igle"

Sredi$nje mjesto u fenomenologiji disperziranog
liderstva zauzima razumijevanje nacina
stvaranja/oblikovanja drustvene i menadzZerske
stvarnosti, 1 to s gledista aktivnog sudionika, tj.
pozicije "Ja" ili pozicije Sebstva, kako pojedina¢no
tako 1 kolektivno.

Proces osvjes¢ivanja, na $to ukazuju najnoviji rezultati
istraZivanja iz podru¢ja neuro-fenomenologije,
odreden je s tri specifi¢na "znaka" ili tocke infleksije.
Svaki znak ili to¢ka infleksije mijenjaju strukturu
opazaja/pozornosti s jedne razine nastajanja na druge:

1. od "suspenzije" - prevazilazenja ponavljajuéih,
uobicajenih obrazaca,

2. prema "preusmjeravanju" - pomicanju fokusa
pozornosti od objekta promatranja prema njegovom
1zvoru,

3. te prema "napuitanju" - promjeni kvalitete
pozornosti pojedinca koju obiljezava traganje za
nedim, prema dopustanju da se to nesto
jednostavno "dogodi u nutrini pojedinca ili
kolektiva." (Varela, 2000., Depraz, Varela i
Vermersch, 1999., Varela i Shear, 1999.)

Zadatak fenomenologije liderstva bi se trebao odnositi
na mapiranje opisanih skrivenih unutarnjih podrugja
utvrdivanjem 1 opisivanjem tocaka infleksije u
podrudju stvaranja/oblikovanja drustvene stvarnosti.
Takvi opisi bi trebali potjecati s gledista aktivnog
liderovog "Ja" - s gledista donositelja odluka u svijetu
biznisa.

U danasnje vrijeme svakodnevna liderska praksa se
primarno fokusira na ono §to je vidljivo. Znacaj
mapiranja nevidljivih odnosno "skrivenih" podrudja
liderstva ogleda su u razvoju dublje razine
razumijevanja i svijesti $to nadalje pozitivno utjede na
unapredenje kvalitete donesenih odluka 1 stvaralastvo.

10. Stvaranje znanja i inovacije nastaju na "Mjestu"

Bez vremenskog, prostornog i relacijskog konteksta
postoji samo informacija, a ne 1 znanje (Nonaka 1
Konno, 1998., Kao, 2000.). Stvaranje znanja uvijek
ovisi o kontekstualno odredenoj percepciji, spoznaji 1
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akeiji (Orlikowski, 2000., Suchman, 1987.) - ili o Ba -
kako pojavu naziva Ikujiro Nonaka, koristeéi se
japanskom inadicom za pojam "myesto". Nonaka tvrdi
da kvaliteta Ba odreduje kvalitetu stvaranja znanja 1 da
zajednic¢ki kontekst ili Ba ne pripada umu bilo kojeg
pojedinca, ve¢ bi se prije moglo govoriti da Ba nastaje
1z medudjelovanja, 1z obrazaca odnosa koji se razvijaju
izmedu suradnika, ¢lanova tima (Nonaka 1 Konno,

1998.).

Prema japanskom filozofu Kitaru Nishidi, svaki Ba ima
tri dimenzije:

1. Fizi¢ku dimenziju (objektivnost),

2. Dimenziju mentalnih i drustvenih odnosa
(intersubjektivnost),

3. Samo-transcendiraju¢u dimenziju trans-
subjektivnosti.

John Kao, osnivaé tvrtke The Idea Factory, laboratorija
za Inoviranje smjestenog u San Franciscu, govort:
"Vjerujemo da je fizi¢ki prostor uistinu vazan...
takoder vjerujemo da bi taj fizi¢ki prostor trebao imati
sposobnost promjene svrhe u zavisnosti od spoznaje ili
namjere." The Idea Factory se koristi raznim kazalisnim
1 dizajnerskim konstelacijama kako bi potaknula
proces inoviranja kod svojih klijenata. Kao nastavlja:
"Posjetitelji kazali$nih predstava brzo zaboravljaju
detalje fizi¢kog prostora ako im je iskustveni doZivljaj
predstave bio pozitivan. Zaboravljaju da sjede u
stolicama s crvenim jastucima, da u kazalistu postoji
odredeni broj redova stolica, te da postoji odredena
vrsta arhitekture... a sve zato §to nastaje "suspenzija"
nevjerice koja zatim mijenja mentalne modele.
Gledatelj biva ukljucen u dogadaje koji se odvijaju na
pozornici, s glumcima na pozornici razvija
projektivnu identifikaciju, a sve to dovodi do
posebnog stanja 'toka' kada nestaje osje¢aj vremena 1
prostora 1 kada gledatelj jednostavno biva uvucen u
pri¢u." (Kao, 2000.)

Obzirom na navedeno, prva razina Ba odnosno fizi¢ka
razina, olak$ava nastanak druge, mentalne razine. "To
je ¢injenica koju posebno naglasavamo u radu s
kompanijama... klijente neprestano podsje¢amo da
moraju uvidjeti 1 razumjeti 'vlastitu pricu'. Velika je
razlika izmedu onoga $to ljudi fizi¢ki rade na svom
radnom mjestu 1 mentalnog prostora u kojem za to
vrijeme borave, §to je u direktnoj korelaciji s time da li

se osje¢aju ili ne osjecaju dijelom pride organizacije u
kojoj rade."

Druga razina Ba, ako je uspjesno provedena,
pospjesuje nastajanje trece, spiritualne sustine mjesta.
"Ako proces funkcionira", nastavlja Kao, "napredujete
prema tre¢oj razini koja ¢ini opet novu dimenziju.
Veliki Zen filozofi 1 praktidari ukazuju da u trenutku
prosvjetljenja prostor i vrijeme poprimaju drugadiji
smisao i da se razvija posebna jasnoca misli. Ta iskra
novog uvida ili satori, kojeg bi trebalo promatrati vise
kao posebnu kvalitetu iskustva u osobnoj spiritualnoj
praksi nego kao izolirani dogadaj, predstavlja opet
novu dimenziju."

Ako su Pine 1 Gilmore u pravu kada tvrde da smo
napustili proizvodno-usluzni oblik ekonomije i usli u
razdoblje stvaranja 1 kreiranja dozivljaja za klijenta ili
potrosaca, tada je sposobnost podrZavanja su-kreiranja
iskustva, prema naputku kojeg je Kao opisao u
prethodnom dijelu teksta, od klju¢nog znacaja za
vodenje 1 upravljanje organizacijama.

11. Primarno poimanje: "Mjesto" iz kojeg djelujemo

Treca razina Mjesta o kojoj Kao govori odnosi se na
neku drugu kvalitetu znanja i spoznaje, onu koju
Eleanor Rosch naziva primarno poimanje 11i mudra
svijest (eng. primary knowing).

"Primarno poimanje", govori Rosch u pokusaju da
opise kako se ono razlikuje od uobic¢ajene spoznaje, "je
znanje koje nastaje iz povezanih cjelina (prije negoli iz
izoliranih dijelova) 1 uz pomo¢ nepromjenjivog,
direktnog predocdavanja. Takvo je znanje 'otvoreno'
prije negoli determinirano, proZeto osjetajem
bezuvjetne vrijednosti (prije negoli uvjetno korisno), i
sastavni je dio ¢ina spoznaje po sebi. Djelovanje iz te
pozicije izvornog znanja trebalo bi biti spontano, prije
negoli rezultat bilo kakvih odluka; ono je uvijek
ispravno buduéi da se zasniva na ne¢em vecem od
pojedinca samog... takvo djelovanje ponekad moze biti
stra$no efikasno." (Rosch, 2007.)

Primarno poimanje, nastavlja Rosch, se zasniva na
¢injenici da um i materija nisu odvojeni, ve¢ naprotiv,
da su oni dijelovi istog, sveprozimajuceg polja:
"Sposobnost spoznaje u nekom smislu predstavlja
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polje koje simo sebe spoznaje... slijedite i svoju
vlastitu prirodu dovoljno dugo i svakodnevno
integrirate nove spoznaje, slijedite li je u njezinom
kretanju i promjenama, slijedite li je dovoljno dugo i
spremno napustite sve postavke i razmisljanja o sebi,
tada Cete otkriti da ste zapravo izvorno bice, izvorni
nadin postojanja.

Izvorni naéin postojanja prepoznaje prilike 1 djeluje na
svoj vlastiti nac¢in. Kada osjetimo i prodemo kroz
opisano iskustvo tada znamo da mi ljudi ne djelujemo
iz pozicije odvojenog bica kako nam se to obi¢no ¢ini.
Pojedinac ne moze nista uraditi kako bi dozivio
opisano iskustvo, osim da prakticira "izvorni Zivot", da
osjeti njegovu "vibraciju" kako bi sebe podesio na
pravu "frekvenciju". Primarno poimanje vas zapravo zeli
voditi, te ako mu dozvolite, ono ¢e to 1 uéiniti." Kada
djelujemo na toj razini poimanja, aktivnosti
obavljamo bez prisutnosti racionalne svijesti, ¢ak 1 bez
osjecaja da "ja nopée nesto radim" (Rosch, 1999.).

Vaznost primarnog poimanja za vodenje organizacija
pronalazimo u novim izazovima koje moderni
poslovni svijet postavlja pred lidere 21. stoljeca.
Obzirom da smo ve¢ usli u novo vrijeme velike brzine
poslovanja, lideri organizacija ¢e od danas pa ubuduce
sve vi§e morati razvijati svoje sposobnosti naslu¢ivanja
novoga koje se rada iz nicega te hitrog
materijaliziranja tog novog u svijetu.

Najvazniji proces liderstva buduénosti duboko je
povezan sa sposobno$éu "dubokog poimanja" (eng.
presencing): upotrijebiti sebe i svoje sebstvo da bi se
osjetilo i ozivotvorilo ono $to Zeli nastati u svijetu
(Scharmer, 2000 i 2007., Jaworski 1 Scharmer, 2000.).

12. Organizacije: sfere odnosa u kretanju

U novonastaju¢em svijetu biznisa, organizacije se
najbolje mogu predoditi kao "morficka polja" (Jung,
2000.), ili kako ih Nonaka naziva "organske konfiguracije
Ba", razli¢itih konteksta u kretanju. (Nonaka, 2000.)
Ideja polja ili Ba dobro objasnjava neke oblike
mreznih struktura, mreznih odnosa 1 otvorenih
granica sustava.

Biolog Rupert Sheldrake o tome kaze: "Morficka
polja se nalaze unutar 1 uokolo svakog sustava kojeg
sa¢injavaju te u sebi sadrZavaju posebne privlaéne
elemente (rijec je o varijablama koje imaju veliku
privla¢nu snagu potem koje utjecu na ponasanje
sustava op.ur.) Morfi¢ka polja mozZete modelirati na
vi$e nadina, u zavisnosti od privla¢nih elemenata."

(Sheldrake, 1999.)

Ideja polja ili mreZa ne objasnjava tako kvalitetno
evoluciju razliditih, a ipak medusobno povezanih sfera
odnosa (Senge i Scharmer, 2001.). Hagel i Singer u
svojim radovima govore da su kompanije u mnogim
industrijama u procesu "samorazgradivanja" u
razdvojene jedinice s jednim i samo jednim od
navedenih fokusa (Hagel 1 Singer, 1999.):

1. Odnosi s kupcima, vodeni ekonomijom dosega,

2. Operacije i infrastruktura, vodeni ekonomijom
razmjera,

3. Inovacije proizvoda, vodene ekonomijom brzine.

Obzirom da se sa sve veCom upotrebom Interneta
transakcijski troskovi neprestano smanjuju, sve e veéi
broj kompanija nastojati globalizirati spomenuta tri
oblika poslovanja. Nadalje, $to vise ova tri oblika budu
globalizirana, to ¢e se kompanije vise usredotociti na
organizaciju na temeljima ekonomije dosega i brzine.

Drugi autori, primjerice Werbach, takoder zagovaraju
razdvajanje u tri dimenzije:

1. Kreativnost,
2. Proizvodnja,
3. Odnosi s kupcima.

Medutim, Werbach ne zagovara samo razdvajanje, ve¢
govori o tome kako povezati sve tri sfere aktivnosti u
jedan sustav putem udruZivanja (Werbach, 2000.). Neke
od najuspjesnijih visokotehnologkih firmi, kao npr.
EMC iz Massachusettsa, kompanija koja je postala
svjetski lider u tehnologiji skladistenja, razvili su
posebne metode kojima istovremeno razdvajaju i
povezuju tri sfere poslovanja.

Richard Foster iz McKinsey-a tvrdi da je operativna
jezgra uspjesnih velikih kompanija okruZena onime
$to on naziva "poduzetnickom Schumpeterijanskom
éaburom" koja im omogucava da naslute i
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eksperimentiraju s novonastaju¢im moguénostima
koje esto predstavljaju glavni temelj stvaranja
vrijednosti u svijetu novog biznisa (Foster, 1999.).
Koncepcija hipertekstualne organizacije koju su 1995.
godine predstavili Nonaka 1 Takeuchi takoder
naglagava ovaj oblik razdvajanja Zivuceg sustava
kompanije.

Mozda se organizacije budué¢nosti mogu najbolje
promisljati u kontekstu razdvojenih sfera odnosa koje
se pokrecu, ispreplicu i povezuju kroz pojedince i
povezane timove koji, prema potrebi, sudjeluju u
razli¢itim sferama odnosa 1 stvaranja nove vrijednosti
(Day, Jaworski, Jung, Nonaka, Scharmer, Senge, 2000.).

13. Kvaliteta organizacije proizlazi iz
medudjelovanja triju sfera odnosa

PodrZavanje velikih i kompleksnih organizacija u
njihovim nastojanjima da postanu "zdrave", vitalne 1
dugoro¢no odrzive, podrzavanjem zajednica lidera u
njihovom radu i razvoju kako bi unaprijedili odnose s
klju¢nim dionicima u organizaciji 1 izvan organizacije,
od velikog je drustvenog znacaja.

Vitalnost svake organizacije rezultat je vitalnosti 1
medudjelovanja tri konteksta koji se nalaze u
neprestanom medudjelovanju 1 reflektivnoj
transformaciji (Jung 1 Wendler, 2000.):

1. Formalno-strukturalnog konteksta,

2. Drustveno-odnosnog konteksta,

3. Transpersonalnog konteksta.

U dobrim 1 zdravim organizacijama ljudi prirodno,
kako to naglasava W.E. Deming, "traZe zadovoljstvo u
poslu" (Senge, 2000.). Neslaganje 1 strukturalni sukobi
rezultat su nadmod¢i jedne perspektive ili jednog
konteksta $to dovodi do stvaranja birokracije (nadmo¢
formalno/objektivnog konteksta), politickih mreZa
(nadmo¢ drustveno/subjektivnog konteksta) ili
razli¢itih vrsta fundamentalizma (nadmo¢ trans-
subjektivnog konteksta).

Navedene postavke ukazuju da organizacijska vitalnost

ovisi u prvom redu o "zdravlju" Sireg sustava kojega su
dijelom.

14. Liderstvo je istodobno duboko osobno i
inherentno kolektivno

Tom Johnson definira u¢enje kao "razumijevanje 1
koristenje prirodnih obrazaca" (Johnson, 1999.). U
duhu ove definicije, liderstvo igra kljuénu ulogu u
potpomaganju procesa dubokog ucenja. Prema nasem
gledistu, nije ispravno povezivati liderstvo s
menadZmentom, vec prije svega s kategorijama kao
$to su duhovnost, energija, strpljenje, ustrajnost i
masta. Prisutnost navedenih kvaliteta izvornog Ba
siguran je znak u¢inkovitog vodstva na svim razinama.
Gledamo li na organizacije kao na zive ljudske
sustave, kao na ekologiju preklapajuéih, medusobno
prozimajucih sfera odnosa - $to je danas ve¢ opce
prihvaceni pristup - tada liderstvo treba promatrati
kao pojavu "stvaranja uvjeta koji osnazuju zivot"
(Capra, u The Web of Life). Takvo vodstvo je istodobno
duboko osobno i1 inherentno kolektivno (Senge,
2000.). U opredmecenju nastajule stvarnosti, ono
ukljucuje 1 pojedinca (koji traga za svojim dubokim
izvorima inspiracije 1 maste) i kolektiv. Takvo vodstvo
u isto vrijeme nastaje iz pojedina¢nih i grupnih
disciplina o kojima u ovom trenutku jo$ uvijek
premalo znamo.

Copyright: C. Otto Scharmer
Material drawn from http://www.dialogonleadership.org

Uredio: Marko Luci¢
Lektura: Sanjin Lukari¢
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III. Implikacije

15. Sebstvo lidera je najznacdajnije sredstvo za vodenje u 21.
stoljecu

Ucinkoviti lider ima sposobnost koristiti svoje sebstvo - unutarnji
glas - za naslu¢ivanje, uskladivanje 1 ostvarivanje onoga sto zeli
nastati (Scharmer, 2000.). William O' Brien, biv$i predsjednik
uprave Hanover Insurance Company, sazeto je opisao svoja iskustva o
upravljanju promjenama slijede¢om re¢enicom: "Uspjeh
intervencije ovisi o unutarnjem stanju osobe koja intervenira".
Drugim rije¢ima, vidljivi uspjeh u odredenoj situaciji ovisi o sebstvu,
unutarnjem stanju osobe koja intervenira. U daljnjem tekstu su
razradene implikacije ovakvog pristupa.

16. Sustav disperziranog liderstva zahtijeva grupne vjezbe

Utitelj Nan nam govori: "Ako neka osoba Zeli postati lider mora
prvo razumjeti sebe." U svojim radovima Nan opisuje sedam
meditativnih prostora liderstva koje drzi sustinom konfucijanskog
ucenja o liderstvu (Nan, 1999.). Iako se razli¢iti isto¢njacki 1
zapadnjacki pristupi osobnom unutarnjem razvoju razlikuju u
pretpostavkama i vjerovanju, svi se oni fokusiraju na vjezbu kako bi
se unaprijedio duhovni rast. Tako dolazimo do vaznog pitanja:

u kontekstu disperzirane prirode postmodernistickih sustava
liderstva, koje su posljedice pretpostavke da je najvaznije orude
lidera njegovo sebstvo? Drugim rije¢ima, koje bi se grupne
aktivnosti trebale primjenjivati u tom kontekstu ?

U svim nama znanim kulturama razvojni put se oduvijek fokusirao
na tri osnovna elementa (Nan, 1994.):

1. Ucenje,

2. Vijezbanje,

3. SluZenje.
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Prema tome, vjerujemo da se novi pristup osposobljavanja lidera

treba fokusirati upravo na razvoj navedena tri elementa unutar

drustvenog konteksta svakodnevnog Zivota. U tom kontekstu:

1. U¢iti znadi razumyeti stvarnost, osjetiti sto se dogada, sada 1 ovdje,

2. Vjezbati znadi meditirati o stvarnosti, razvijati dijalog 1 grupne
procese kako bi dosegli dublje razine, sve do toc¢ke apsolutnog

Joseph Jaworski, predsjednik uprave ugledne mira "kada znanje izlazi na povr§inu" (Arthur, 2000.),
savjetnicke kuce Generon Consulting, suosnival 3. Sluziti znadi grupno su-kreirati stvarnost, novi svijet u sluzbi novih
Global Leadership Initiative, osnivac The Zivotnih mogucnosti.

American Leadership Forum, autor bestselera

Synchronicity: The Inner Path of Leadership Takvo osposobljavanje lidera u svakodnevnoj praksi odrazava

Nonakinu ponovnu artikulaciju drevnog zapadnjackog osjecaja da je
stvaranje znanja povezano s istinom, ljepotom i vtlinom: vidjeti
stvarnost, biti nadahnut unutarnjim znanjem, i stvoriti ono §to
zeli nastati u sluzbi Zivota. "Nove metode ¢e", kaze Senge, "stvoriti
oni koji su sposobni stvarati zajedno." (Senge, 2000.)

Navedeno se lijepo moZe vidjeti na primjeru kojeg iznosi Adam
Kahane iz kompanije Generon Consulting. U razdoblju od 1998. do
1999. g. u Gvatemali su se sastajali lideri svih vaznijih drustvenih
skupina te drzave kako bi sudjelovali na radionici ("scenari projekt")
dizajniranoj tako da svima njima omogu¢i "uociti snage u korijenu
promjena" (drugim rije¢ima, stvarnost). Jedne veleri su ucesnici tako
iznosili svoja vlastita razmisljanja 1 iskustva za koja su mislili da su
povezana s onim §to se dogodilo, sto se dogada 1 $to se moze
dogoditi u Gvatemali. Kroz taj proces razmjene iskustava,
razmisljanja grupe su se malo pomalo kretala prema razotkrivanju
dubljih unutarnjih znacajki problema koji su ugrozavali njihovu
zemlju. Kahane o tome govori: "Jedna poslovna Zena, istaknuti borac

Michael Jung, doktor znanosti, direktor ureda
McKinseye>Co. u Njemackoj. Osnivac i voditelj
European Leadership and Organization
Practice, kao i posebnog istrazivackog projekta
The Architecture of Organizational Performance
koji je uspio kreirati novi pogled na odrednice
organizacijskog razvoja.

protiv pravnog nekaznjavanja privilegiranih, govorila je o vlastitom
iskustvu gubitka sestre koju je ubila vojska. Pricala je tome kako je
obilazila razne urede u nadi da ¢e otkriti $to se zapravo dogodilo i
zasto je njezina sestra ubijena, te o tome kako prvi sluzbenik na
kojeg je naisla i koji je naravno negirao cijeli dogadaj, veceras sjedi s
njom za istim stolom u krugu. Ljudi su, dakle, pokazali zavidnu
razinu otvorenosti 1 hrabrosti." (Kahane, 2004.)

lkuiro Nonaka, profesor na Haas School of
Business, UC Berkeley i na Hitotsubashi
University u Tokiju. U koautorstvu s Hirotaka
Tekuchijem napisao je knjign The Knowledge-
Creating Company: How Japanese Companies
Create the Dynamics of Innovation (Oxford,
1995.) koja je nagradena kao najbolja knjiga

Zatim je nastavio: "Sljedeceg jutra kad smo se opet sastali, ¢ovjek koji
do tada nije prozborio ni rije¢i poc¢eo nam je pripovijedati o svojoj

; o . ulozi u ekshumaciji tijela iz masovnih grobnica nastalih nakon
godine o poslovanju i menadzmentu. masakra koji se dogodio u jednom selu. Govorio je o svojim
osjecajima 1 razmisljanjima dok su vadili tijela ubijene djece 1
trudnica, te 0 odnosu 1 suradnji sa seljacima. Kada je zavrsio, u sobi
je nastao muk koji je trajao nekih pet minuta. Nisam znao $to da
radim, stoga nisam nista ni radio. Nesto se dogodilo u toj tisini.
Jedna je osoba kasnije rekla da je za vrijeme Sutnje 'duh bio prisutan
u sobi', a druga pak da je to bio 'trenutak zajednistva'. Osobno se ne
smatram osobom osjetljivom na takve vrste posebnih pojava, no ako
je poruka jaka kao u ovom slucaju i ja je mogu cuti. A tada sam je
zaista ¢uo."
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Nekolicina ucesnika scenari projekta je navedenu situaciju opisala
kao "to¢ku preokreta". Treca faza, u kojoj su se scenariji koristili kao
katalizatori za promjene u zemlji, umnogome je ovisila o toj tocki
preokreta, o toj mirnoéi i pristupanju unutarnjem razumijevanju.
"Zelio bih istaknuti da su u tom trenutku zajednic¢ka volja i
zajednicka posvecenost grupe postali grupi jasni, te je svaki ucesnik

Peter M. Senge, profesor na MIT Sloan School znao zasto je tamo 1 §to mu je ¢initi u buduénosti”, kaze Kahane.

of management, predsjednik drustva za

organizacijsko uéenje - SoL, autor kapitalnog Pri¢a o Gvatemali nas upucuje da snaga grupnog djelovanja,

djela Peta disciplina, osoba kojiu strucna javnost uspijemo li ju stvoriti, leZi u odnosima 1 slijedu faza su-osje¢anja, su-
dr#i "jednim od petorice najutjecajnijih ljudi u inspiriranja i su-ostvarivanja buduénosti koja Zeli nastati.

povijesti menadzmenta’.

17. Organizacije moraju stvoriti prakse koje podrzavaju
kreativnost i djelotvornost

Za uspjesno poslovanje u nastajuéim uvjetima, organizacije e morati
razviti klju¢ne sposobnosti koje se odnose na naslué¢ivanje i
provodenje u djelo nastaju¢ih poslovnih moguénosti. (Arthur, 1996.
12000., Jaworski 1 Scharmer, 2000.)

Najznacdajnije od njih jesu (Jaworski 1 Scharmer, 2000.):

1. Promatranje: vidjeti stvarnost novim oc¢ima,

2. Nasludivanje: uskladivanje s nastajué¢im obrascima koji oblikuju
buduée moguénosti,

3. Duboko poimanje: pristupanje unutarnjem izvoru kreativnosti 1
htijenja,

4. Zamisljanje: kristaliziranje vizije i namjera,

5. Provodenge: trenutno djelovanje da bi se nova moguénost
iskoristila.

Ovih pet klju¢nih sposobnosti ¢ini jedinstveni proces su-osjecanja,
dubokog poimanja i su-kreiranja stvarnosti koja Zeli nastati (Jung i
Wendler, 2000., Jaworski 1 Scharmer, 2000., Nonaka 1 Toyama,
2000.).
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1. Promatra
oéima

2. Naslucivay
$ novonastajuc

uskladivanje
qabrascima

vidjeti stvarnost novim

5. Provoden

: trenutgo djelovanje

4. Zamisljan
vizije 1 namjéra

de
.

fistaliziranje

3. Duboko poimanje: pristupanje
unutarnjem izvoru kreativnosti 1 htijenja

Slika 1: Naslucivanje i ostvarivanje novonastajuce
buducnosti: 5 kljucnib sposobnosti (prilagodeno iz
Jaworski i Scharmer, 2000., Scharmer, 2000.)

18. Posao lidera: podrzavanje nastajanja novih
drustvenih sfera

Kako bi procesi naslu¢ivanja 1 ostvarivanja nastajuce
buduénosti uopée mogli nastati, lideri moraju
osigurati rast tri sfere ili prostora koji su rijetko kada
prisutni u tradicionalnim organizacijama (Jaworski 1
Scharmer, 2000.):

1. Sfere uocavanja 1 nasluéivanja, koja ljudima
omogucava da urone u obrasce novonastaju¢ih
poslovnih moguénosti i da se s njima sinkroniziraju
(SFERAI),

2. Sfere nasluéivanja, dubokog poimanja i stvaranja
vizije, koja ljudima omogucava pristupanje
primarnom poimanju (SFERA II),

3. Sfere osnivanja inkubatora i stvaranja prototipa
koja omogucava eksperimentiranje i inoviranje

(SFERA TII).

Jednako kao $to je u posljednja dva ili tri desetlje¢a
nastao TQM (Total Quality Management) u Zelji da se

razvije metodican pristup upravljanja kvalitetom, vrlo
je vjerojatno da ¢e se u buduénosti pojaviti nova
metoda koja ¢e se uz pomo¢ svojih procesa, principa i
prakse morati nositi s gore navedenih izazovima:
naslué¢ivanjem novih poslovnih moguénosti i
djelovanjem u hiper-konkurentnom i brzo-
promjenjivom okruZenju.

Mnoga poduzeca su ve¢ zapocela razvijati strukture
koje oponasaju procese iz SFERE III (vidi Sliku 2)
osiguravanjem rizi¢nog kapitala, osnivanjem
poslovnih inkubatora te struktura 1 infrastrukture za
podrZavanje rizika.

Vjerujemo da ¢e se navedeni procesi kretati u dva
smjera:

1. Unapredivanjem danasnje "najbolje prakse"
kreiranjem visokokvalitetnih infrastruktura za
inoviranje 1 rizi¢ni razvoj iz SFERE II1,

2. Kretanjem u jo§ nedovoljno istrazena podrucja
pomocu razvijanja infrastruktura iz SFERE I 1
SFERE II koje omogucavaju kompanijama da u isto
vrijeme brzo pretvaraju ideje u nove poduhvate (to
¢ine infrastrukture iz SFERE III) te da se metodic¢ki
sinkroniziraju s nastaju¢im obrascima u cilju
razvoja najkvalitetnijih ideja.
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SFERA I
Zajednicko
naglucivange

SFERA III:
Su-kreiranje

SFERA 1II:
Su-inspiriranje

Slika 2: T7: sfere jednog procesa: Naslucivanje i
ostvarivanje novonastajuce buducnosti (prilagodeno iz
Jaworski i Scharmer, 2000., Scharmer, 2000.)

Finski proizvoda¢ telekomunikacijske opreme Nokia je
primjer organizacije koja je uspjela ostvariti kretanje
kroz gore opisane sfere. (Day, The Nokia case, 2000.)

Nokia je svoje poslovanje zapocela u drvnoj industriji
1865.g., §to ju je u ranim 1980-im godinama dovelo na
sam rub propasti kada je finsko gospodarstvo
prolazilo kroz ozbiljne poteskoce. Tadasnja jako
raznolika organizacija bila je tesko upravljiva 1 skupa
za odrzavanje pa ju je Jorma Ollila koji je prije
inauguracije na mjesto predsjednika uprave kompanije
vodio Odjel mobilnih telefona, povukao iz svih
biznisa osim mobilne telefonije.

Izvanredan uspon Nokie na vode¢u poziciju u
svjetskoj industriji telekomunikacija mozZe se pripisati
dvijema ¢imbenicima:

1. Pokretanje NVO (Nokia Venture Organization) -
strukturalnog uredenja koji je osiguravao slobodan
prostor za razvoj novih poslovnih moguénost. NVO
ukljucuje izvanjski, rizi¢ni (venture) kapital kojim se
financiraju raznovrsne nove djelatnosti, 1 "prototip",
eksperimentalnu poslovnu jedinicu koje se
naknadno ili uklju¢uje u osnovno poslovanje ili
odbacuje.

2. Filozofiji menadZmenta koja je takva da tvrtka nije
&vrsto vezana za niti jedan od svojih biznisa 1
spremna ga je napustiti u bilo kojem trenutku. U
kontekstu te filozofije, NVO nije dodatak postojetoj
strukturi, nego ostvarenje novog liderskog stava koji
se stalno ispreplice sa sve tri SFERE inoviranja. Taj
se proces ostvaruje ponavljanjem pitanja:

1. Koji su to nastajudi obrasci? (nasluéivanje)

2. Koja je nasa uloga i fokus u podrzavanju nastajanja
tog novog svijeta? (svrha)

3. Na koji nadin ¢emo kapitalizirati te nove
moguénosti?
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19. Kvaliteta "Mjesta" najvaZniji je ¢imbenik u
transformaciji organizacije

Fizi¢ke, dijalosko-drustvene 1 intelektualno-duhovne
kvalitete radnog mjesta klju¢ni su preduvjeti za
uspjesnu transformaciju svake organizacije (Day,
2000.). One omogucavaju stvaranje kvalitetnog Ba
kojeg obiljeZavaju slijedece kategorije (Nonaka, 2000.):

1. Samoorganizacija, s vlastitom namjerom,
usmjerenjem 1 misijom. Sudionici u Ba, tvrdi
Nonaka, moraju "biti ukljuceni u dogadanja, a ne
samo puki promatradi." Kvalitetan Ba zahtijeva
kreativni kaos, paznju, ljubav te u isto vrijeme
namjeru 1 usmjerenje.

2. Otvorenost - omogucava da se u isto vrijeme razvija
vlastiti kontekst 1 razmatra kontekst drugih osoba
(Monthoux, 1996.).

3. Napustanje nobicajenih obrazaca vremena, prostora i
sebstva. Ba omogucava sudionicima da provode
vrijeme zajedno 1 dijele zajedni¢ki prostor kako bi
mogli prevaziéi ogranicene pojedinaéne
perspektive.

4. Multidisciplinarni dijalog. Kvalitetno "Mjesto"
omogucava prijeko potreban dijalog, koji nadalje
sudionicima omogucava da vide 1 razumiju sami
sebe kroz druge sudionike. Kvaliteta razgovora je
jedna od najvaznijih mjera kvalitete "mjesta" i
zdravlja organizacije. (Day 1 Senge, 2000.).

5. Jednake mogucnosti da se bude "u centru". U
kvalitetnom "Mjestu", svaki sudionik je na jednakoj
"razdaljini od centra
omoguéeno da uz minimalnu razinu sukoba
ravnopravno utjece na dogadaje. Pritom Centar nije
fiksna tocka, ve¢ se ona stalno mijenja sukladno s
razvojem razmatranog konteksta. "Uz prisutnost
kvalitetnog Ba, svaki pojedinac moZe u odredenom
trenutku postati 'Centar'." (Nonaka, 2000.)

nox

, §to zna¢i da mu je

Japanski operater mobilne telefonije N7T DoCoMo je
odli¢an primjer za stvaranje kvalitetnog Ba (Nonaka i
Toyama, 2000.). NTT DoCoMo je trenutno najveca
svjetska kompanija u industriji mobilnih
komunikacija koja djeluje na podru¢ju samo jedne
drzave. Njezina trzi$na vrijednost se procjenjuje na cca.

335 milijardi dolara, broji 27,1 milijuna korisnika u
Japanu, a njihova Imod usluga koja korisnicima
omogucava da se uz pomo¢ mobilnog telefona
priklju¢uju na Internet, proglasena je u Business Week-u
"najnaprednijim beZi¢nim pristupom Internetu u
cijelom svijetu".

Razvojni tim u ovoj kompaniji u mnogo ¢emu
odrazava karakteristike kvalitetnog Ba. U sije¢nju
1997. godine predsjednik uprave je dodijelio lidersku
poziciju u projektu razvoja mobilne telefonije Keichi
Enokiju.

Enoki je stvorio malu i raznoliku grupu regrutiranjem
kadrova unutar kuce i zapo§ljavanjem vanjskih
talenata, pa je tako zaposlio jednog poduzetnika koji
se bavio Internetom i glavnog urednika poznatog
zenskog ¢asopisa, koji su u grupu donijeli iskustvo
rada s mladima i tehnicko znanje o Internetu.

Grupa je u najve¢oj mjeri bila potpuno samostalna u
radu, a Enoki je bio osoba za kontakt, za vezu s
ostatkom organizacije. Njegova je uloga u odnosu na
grupu bila vise birokratska, a manje poduzetnicka.

Grupa je mogla djelovati prema vlastitim pravilima i
prioritetima te u isto vrijeme biti otvorena prema
razli¢itim tumacenjima i perspektivama. Razvojno
polje (Ba) grupe omogucavalo je ¢lanovima da stalno
unose vlastita tumacenja 1 razmi$ljanja u svezi
novonastajuceg biznisa mobilne telefonije, kao i da
prate tude.

Primjerice, Enoki je novi biznis mobilne telefonije
vidio kao evoluciju DoCoMo-ova telekomunikacijskog
biznisa. Internetski poduzetnik je mobilnu telefoniju
promatrao kroz prizmu novog nacdina spajanja na
Internet, dok je glavni urednik magazina za Zene sve to
promatrao kao novi vid zabave za korisnike, vise
negoli kroz samu korisnost projekta. Razliditi content
provideri su takoder bili ohrabrivani da se ukljuce u
proces su-osjecanja 1 su-kreiranja.

Koncept Ba najbolje je usporediti s pokretnom sferom
koja isti¢e organizacijske 1 institucionalne granice, koja
Zivi 1 nastaje u "ritmu disanja", izmedu otvorenosti 1
zatvorenosti, izmedu uranjanja u drugacije kontekste
(kolektivno naslucivange) 1 povlalenja u vlastitu nutrinu
kako bi se su-kreiralo novo.
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20. Sedam principa za promjenu kvalitete polja

Iz akcijske perspektive lidera postavlja se stoga pitanje:
koje strukturalne 1 organizacijske pretpostavke
moramo ostvariti ako Zelimo biti uspjesni u stalno
promjenljivoj poslovnoj okolini? Tako ne mozemo
tvrditi da nam je odgovor na postavljeno pitanje
potpuno jasan, ¢ini se da slijedeci principi
predstavljaju klju¢ organizacijske uspjesnosti u 21.
stolje¢u (Scharmer, 2007.):

1. Uranjanje - razmatranje razli¢itih konteksta istog
pitanja ili kako kaZe Brian Arthur: "promatrati,
promatrati, promatrati..." Sve izvorne inovacije
nastaju u atmosferi dubokog 'uranjanja’. U takvoj
atmosferi ili sferi, kako smo je ranije nazvali,
pojedinac maksimalno koncentrirano promatra sve
$to se dogada, te je u isto vrijeme otvoren za
informacije 1 ideje koje dolaze izvan granica
promatranog sustava.

2. Tumacenje - biti svjestan svog vlastitog, ali i tudih
pogleda na svijet. Takoder ukljucuje lako¢u kretanja
1 pracenja tih razli¢itih perspektiva. Nonakin
princip multi-disciplinarnog i multi-perspektivnog
dijaloga podrzava stvaranje 1 razvoj novih
tumacenja. Richard Foster iz McKinsey-a na
sastanke upravnog odbora korporacije dovodi
umjetnike kako bi utjecao na stvaranje novih
tumacenja.

3. Imaginacija - kvaliteta opaZanja koja ukljucuje
"vidjeti" 1 "naslutiti": vidjeti objekte 1 naslutiti
obrasce u nastajanju koji upucuju na budude
moguénosti. Henri Bortoft govori da je imaginacija
"organ percepcije”. Varela kaze da je imaginacija
"preusmjeravanje paznje s objekta 1 povrsinskih
dogadaja na izvore i obrasce".

4. Inspiracija i Intuicija - osjecaji koji pojedincu
omogucavaju da prepozna najvise mogucnosti te da
im neprestano tezi. Ovo je razina "primarnog
poimanja" o kojoj govori Eleanor Rosch, razina na
kojoj se stvaraju pretpostavke za oZivotvorenje
najvisih moguénosti pojedinca. O toj razini govori
Adam Kahane kada spominje "to¢ku preokreta u
stanju mira 1 tiSine" u gvatemalskoj priéi.

5. Namyjera - uskladivanje volje pojedinca s obrascima u
nastajanju (Senge 1 Jaworski, 2000.). Najjaca poluga
za transformaciju strukture organizacijskog polja
leZi u svjesnoj upotrebi namjere pojedinca. "Ne
samo da je namjera najmoc¢nija sila", tvrdi Brian
Arthur, "ona je zapravo jedina sila." (Arthur, 2000.)

6. Trenutno izvrsenje hitro eksperimentiranje 1 stvaranje
prototipa da bi se iskoristila novonastajuéa prilika.
U ovoj fazi je klju¢no fokusiranje na brzo
eksperimentiranje i ucenje. Pojam "trenutno
izvr$enje" takoder obuhvaca odbacivanje
eksperimenata 1 opcija koji ne funkcioniraju.

7. Provodenje - postupak uklju¢ivanja inovacija u
primjerene strukture koje ¢e zatim postati temelj
nove evolucijske faze.

Da bi lideri uspjeli implementirati navedene principe
u svakodnevnu organizacijsku praksu, moraju se
fokusirati na stvaranje sfera koje omogucavaju
pojedincima i timovima kretanje kroz su-osjecange
(SFERA 1) prema su-inspiriranju (SFERA II) do su-
kreiranja (SFERA I1I), a sve kako bi pokrenuli 1
podrzali inovacije 1 promjene.
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IV. Problemi za daljnje istraZivanje

Za nastavak istrazivanja slijedeéi problemi ¢e biti od
klju¢nog znadaja:

- Na koji naéin pojedinac svjesno ostvaruje duboke
promjene unutar institucija bez usmjeravanja paznje
na ta nastojanja (bez programiranja promjene)?

- Postoji li na razini grupe proces sli¢an kultiviranju?

- Nastaje li mozda nova drustvena znanost 1 znanost
menadzmenta? Ako je odgovor potvrdan, kako se
nastajanje nove znanosti moze ubrzati?

- Koja je uloga pozornosti, svijesti 1 svjesnosti unutar
visoko-djelotvornih sustava i grupa te koji ¢imbenici
odreduju razli¢itu kvalitetu pozornosti i svjesnosti ?

- Kako izgleda nova drustvena tehnologija koja ¢e
omoguditi ljudima da razviju sposobnosti
nasluéivanja i razumijevanja novonastajuce
buduénosti, na razini pojedinca i grupe?
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