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I. Izazov 

1. @ivimo, radimo i vodimo u doba sukobljenih sila

(Nonaka, 2000.)

Valovi sveobuhvatnih promjena zahva}aju cijeli svijet - digitalizacija, 

globalizacija, demografske promjene, migracije, individualizacija te 

ubrzana degradacija društvenog i prirodnog kapitala - stvaraju 

preduvjete za nastanak sukobljenih sila. Te se sile o~ituju kao 

svojevrsna napetost izme|u prividnih suprotnosti: brzine i 

odr`ivosti, istra`ivanja i eksploatacije, globalnog i lokalnog pristupa 

organiziranju, "top-down" i "bottom-up" pristupa liderstvu. 

Iako se o "zna~ajnim promjenama" ve} govorilo u ljudskoj povijesti, 

ne mo`emo se oteti dojmu da se u današnjem svijetu doga|a nešto 

suštinski druga~ije. To "novo" se prije svega odnosi na tempo 

promjena koji je postao mnogo br`i, na frekvenciju i amplitudu 

restrukturiranja i reformiranja koje su se tako|er zna~ajno pove}ale 

kao i na budu}nost koja je postala mnogo manje predvidljiva nego 

ikad prije. 

2. Novi izazov lidera: naslu}ivanje, razumijevanje i ostvarivanje 

novonastaju}ih mogu}nosti 

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 okru`enju, istinska uspješnost proizlazi iz razumijevanja i 

predvi|anja obrazaca promjena. U okru`enju u kojem male po~etne 

razlike mogu prouzro~iti drasti~no razli~ite kona~ne u~inke, zadatak 

lidera je naslutiti i prepoznati nastaju}e obrasce te uskladiti sebe i 

organizaciju koju vodi sa sna`nim, generativnim silama koje 

preoblikuju svijet.

Da bi poslovni lideri uspješno obavljali svoj posao u modernom 

gospodarstvu kojeg pokre}u visoke tehnologije i inovacije, morat }e 

razviti sposobnost naslu}ivanja, razumijevanja i ostvarivanja 

novonastaju}ih poslovnih mogu}nosti. (W. Brian Arthur, 2000.)

3. "Stvarnost" se za lidere promijenila

U tradicionalnom i stabilnom poslovnom okru`enju, mentalno-

socijalni i generativni procesi smatrani su perifernim 

"komplikacijama" u lancu vrijednosti koji se uglavnom temelji na 

primatu materijalnog svijeta. U današnjem organsko-dinami~nom 

Joseph Jaworski, predsjednik uprave ugledne 

savjetni~ke ku}e Generon Consulting, suosniva~ 

Global Leadership Initiative, osniva~ The 

American Leadership Forum, autor bestselera 
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Michael Jung, doktor znanosti, direktor ureda 
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European Leadership and Organization 
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koji je uspio kreirati novi pogled na odrednice 

organizacijskog razvoja. 

Ikuiro Nonaka, profesor na Haas School of 

Business, UC Berkeley i na Hitotsubashi 

University u Tokiju. U koautorstvu s Hirotaka 
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poslovnom okru`enju, "konstelacije vrijednosti" (Ramirez i Norman, 

1994.) uglavnom se temelje na neopipljivim resursima i primatu 

mre`nih odnosa. Neopipljiva dimenzija, tj. generativno podru~je 

ljudskog djelovanja i ljudskih odnosa, polako ulazi u fokus 

promatranja (Jung, 1999., 2000.). Opisana promjena postaje 

o~igledna kada promatra~ shvati da neformalno društveno 

umre`avanje postaje klju~ni ~imbenik poslovanja, te kada shvati 

klju~nu ulogu mentalnih modela i nove obrasce me|uovisnosti 

slo`enog i disperziranog procesa inoviranja. 

Sukladno tome, mjerenje "tvrdih" varijabli sve više gubi na zna~aju, 

dok u isto vrijeme "mekane" varijable kao što su: namjera, tuma~enje i 

odnosi sve ~eš}e bivaju prepoznate kao klju~ni ~imbenici i klju~na 

podru~ja stvaranja novih vrijednosti. Zbog navedenog, "istinska 

stvarnost" se pomi~e od opipljivog prema neopipljivom u 

društvenom ponašanju i poslovnom upravljanju (Johnson i Bröms, 

2000., P. Senge, 2000.). 

Iz takvog promišljanja proizlazi da lideri, ako `ele uspješno obavljati 

svoj posao, moraju nau~iti sagledavati i razumijevati druga~iji skup 

varijabli koje se obi~no nazivaju "mekane varijable", npr. namjera, 

tuma~enje, ili identitet. (Jung i 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 našu perspektivu od promatranja realnosti kao stati~nog 

modela i stabilnih obrazaca prema promatranju realnosti kao 

`ivu}eg sustava u stalnom nastajanju kako bi objasnili pojave 

nastajanja, evolucije, bifurkacije, neodre|enosti i toka (W. Brian 

Arthur, 2000.). U takvoj paradigmi, sustavi nastaju odozdo prema 

gore, dijelovi sadr`avaju cjelinu, obrasci me|usobnih odnosa se 

stalno razvijaju, a sustav je vitalan kada se nalazi na granici izme|u 

reda i kaosa. Robert Venturi o toj pojavi govori na sljede}i na~in: 

"...jednota je ta koja odr`ava, ali samo odr`ava, kontrolu nad 

elementima u opre~nosti koji sa~injavaju 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 poduze}a 

postaje zna~ajna u trenutku susretanja s problemom koordiniranja 

iznimno kompleksnih sustava. Sudionici u globalnim sustavima 

gube svoj prirodni fokus zato jer je proces transformacije teško 

razumjeti - on se temelji na promjenama u razli~itim dijelovima 

kompanije a pojedina~no radno mjesto je samo ~vorište u mre`i 

razli~itih perspektiva (Jung, 1999., 2000.). Operativna izvrsnost, koju 

je Toyota dostigla sa svojim proslavljenim proizvodnim sustavom, 

Peter M. Senge, profesor na MIT Sloan School 

of management, predsjednik društva za 

organizacijsko u~enje - SoL, autor kapitalnog 

djela Peta disciplina, osoba koju stru~na javnost 

dr`i "jednim od petorice najutjecajnijih ljudi u 

povijesti menad`menta". 
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rezultira iz obrazaca "konkretnih detalja" u nastajanju, 

radije nego li iz krutih upravlja~kih sustava (Johnson, 

1999., Johnson i Broms, 2000.). U kontekstu 

kompleksnih dinami~kih sustava nailazimo na 

paradoksalnu situaciju u kojoj pojedinac i lokalni tim 

preuzimaju ulogu integratora i koordinatora nad 

poslovnim funkcijama koju su ranije djelovale pod 

kontrolom formalnih sustava i mehanizama.

5. Kvaliteta svijesti odre|uje performanse 

Vjerujemo da opisane promjene u znanosti i 

menad`mentu odra`avaju šire obrasce uo~ene kroz 

istra`ivanja spoznaje i druga istra`ivanja provedena u 

okvirima društvenih znanosti. Na primjer, noviji 

radovi znanstvenika na podru~ju ljudske spoznaje, 

Fransisca Varele i Eleanor Rosch kao i 

fenomenologa Henrija Bortofta, ukazuju na pove}anu 

pozornost koja se ukazuje metodama prvog lica koje 

omogu}avaju pojedincima da pristupe razli~itim 

razinama svog iskustva (Varela, 2000., Depraz, Varela i 

Vermersch, 1999., Varela i Shear, 1999.). Nakon 

lingvisti~kog zaokreta kojeg je filozofija prošla u 20. 

stolje}u kada je fokus pozornosti premješten sa svijesti 

pojedinca prema inter-subjektivnom podru~ju jezika, 

te nakon akcijskog zaokreta u društvenim znanostima 

koji je omogu}io prijelaz s promatranja na istinsku 

promjenu društvenog ponašanja (Lewin, 1952., Argyris 

1992., Torbert 2001., Senge i Scharmer, 2001., Reason i 

Bradbury, 2001.), ~ini sa da u današnje 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 društvene 

stvarnosti. Pod pojmom "opipljivi ~imbenici" 

podrazumijevamo one ~imbenike koji su lako uo~ljivi 

i dostupni tre}im osobama (npr. hodanje ili govor). 

Pod pojam "neopipljivi ~imbenici" svrstavamo 

kategorije kao što su kvaliteta opa`aja ili iskustvo, dakle 

one kategorije koje su dostupne samo prvom licu. 

Drugim rije~ima, ti ~imbenici su osobnog karaktera 

(Varela i Shear, 1999.). 

U razdoblju postmodernizma, dakle u osamdesetim i 

devedesetim godinama prošlog stolje}a, opisano 

preusmjeravanje pozornosti promatranja posebno je 

dobilo na snazi postavivši estetsku dimenziju u samo 

središte znanstvenog razmatranja i istra`ivanja 

(Lyotard, 1984.). Postmodernisti~ka promjena 

perspektiva danas se dodatno proširuje poja~anim 

zanimanjem za prirodu ljudskog iskustva i iskustvenih 

do`ivljaja te na~ina na koji kvaliteta svijesti odre|uje 

kvalitetu provo|enja i iskustva, kako pojedinca tako i 

grupe (Csikszentmihalyi,1990., Pine i Gilmore, 1999., 

Conlin, 1999., Day, 1999., Jaworski, 1999., Jung, 1999.) 

Kao posljedica navedenog, suptilnije razine stvarnosti i 

svijesti 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 i svijesti naziva primarnim 

poimanjem (eng. primary knowing). "Um i materija 

nisu odvojene kategorije", govori Rosch kada opisuje 

participativno gledanje na spoznaju. "Obzirom da 

subjektivni i 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 

opa`anja." (Rosch, 1999.). 

Za lidere u poslovnom svijetu va`nost primarnog 

poimanja ne odnosi se samo na generalnu promjenu 

od "proizvodnje proizvoda" prema "proizvodnji 

smisla" (Brown i Duguid, 2000.), nego što je još 

va`nije, na izazove lidera u naslu}ivanju, 

razumijevanju i ostvarivanju novonastaju}ih 

poslovnih prilika i mogu}nosti. Da bi uspješno 

obavljali svoj posao u okolini obilje`enoj visokom 

tehnologijom, moderni lideri }e morati razviti nove 

spoznajne sposobnosti koje se odnose na zamje}ivanje 

neopipljivih, izvora znanja i razumijevanja (Jaworski i 

Scharmer, 2000.).

6. Što su ve}e promjene, sve više toga ostaje isto 

Pa ipak, usprkos ~estih govora u prilog razvoju nove 

ekonomije i "nelinearnog" liderstva koje bi trebalo 

pomo}i u stvaranju takve ekonomije - liderstvo se u 

stvarnoj praksi veoma malo promijenilo. Uzre~ica 

"Plus ça change, plus c'est la même chose" - što su ve}e 

promjene, to sve više toga ostaje isto - odli~no oslikava 

Svibanj, 2009.
Tema mjeseca: Peter M. Senge - retrospektiva
^lanak: Osvješ}ivanje "slijepe to~ke":

Vo|enje u kontekstu svijeta u nastajanju - 1. dio

C. Otto Scharmer, W. Brian Arthur, Jonathan Day,

Joseph Jaworski, Michael Jung, Ikujiro Nonaka, Peter M. Senge



Stranica 5/9

pravo stanje. Wanda Orlikowski s MIT-a govori o 

tome kako "...ljudi stalno ~ine više istog. Veoma ~esto 

se doga|a da se naša praksa - iako je zadani cilj 

promijeniti na~in rada s novom tehnologijom - u 

stvarnosti nimalo ne mijenja. Tehnologija se mijenja. 

Na~in rada se ne mijenja jer se obi~no koncentriramo 

na pove}anje broja istovjetnih aktivnosti. Vrlo se 

rijetko susre}u pojedinci i organizacije koji su spremni 

improvizirati, inovirati i mijenjati strukturu posla 

kojeg svakodnevno obavljaju." (Orlikowski, 1999.) 

Usporedo s procesom sve sna`nijeg povezivanja koji se 

doga|a u svijetu uz pomo} novih tehnologija, ~ini se 

da `ivoti pojedinaca postaju sve otu|eniji. Lucy 

Suchman koja je zaposlena u kompaniji Xerox i 

predaje na Sveu~ilištu Lancaster, upu}uje na modernu 

pojavu kod ve}ine osoba u današnjem svijetu - 

okupiranost samo-definiranim svjetovima - koja nas u 

kona~nici izolira i odvaja od stvarnog svijeta u kojem 

`ivimo (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 mo`e 

ubrzati. Tako|er, ne mo`e se ubrzati niti razmjena 

ideja. Kada navedeno stavimo u kontekst rada sa 

znanjem, 21. stolje}e funkcionira na isti na~in kao i 

20. stolje}e." (citat u Jung, 2000.). Usprkos o~itoj 

potrebi za novim na~inima vo|enja, strateškog 

promišljanja i organiziranja, stvarni menad`erski 

procesi su se u ve}ini današnjih organizacija veoma 

malo promijenili (Jung, 2000., Argyris, 1999.).

Obzirom na navedeno, izazov lidera se o~ituje u 

razvoju "akcijskog znanja" (eng. knowledge for action, 

Chris Argyris), odnosno novih sposobnosti koje im 

poma`u da dostignu samu suštinu post-industrijskog 

liderstva: razvoj ve}e kvalitete prepoznavanja 

obrazaca i inoviranja "pomicanjem mjesta" iz kojeg 

sustav djeluje, tj. razvoj sposobnosti uo~avanja 

dubokih i suptilnih podru~ja iz kojih ponašanje, 

inovacije i promjene izviru. (Scharmer, 2000. i 2007.)

II. Integralna teorija 

7. Strategija i liderstvo se moraju temeljiti na 

iskustvu 

Vjerujemo da va`na "slijepa to~ka" u filozofiji, 

društvenim znanostima i znanosti menad`menta 20. 

stolje}a le`i upravo u nesposobnosti percipiranja 

cjelovitog procesa formiranja društvene stvarnosti 

(Nan, 1999., Scharmer, 2000. i 2007.). U 

svakodnevnom `ivotu ne uo~avamo bitne ~imbenike 

koji prethode menad`erskim i poduzetni~kim 

aktivnostima - misaone procese koji postepeno dovode 

do nastajanja poduzetni~ke ideje ili inicijative. Ne 

uo~avamo cjeloviti proces nastajanja društvene zbilje; 

ne raspoznajemo proces kretanja od misli i svijesti 

prema jeziku, ponašanju i djelovanju. Vidimo samo 

ono što ~inimo. Tako|er, stvaramo teorije koje 

objašnjavaju na~in na koji djelujemo, ali smo obi~no u 

tom procesu nesvjesni "mjesta" iz kojeg djelujemo 

(Scharmer, 2000.). Poznati kineski taoisti~ko-

budisti~ko-konfucijanski u~itelj, znanstvenik i 

predava~, Huai-Chin Nan, o tome govori slijede}e: 

"Ono što je nedostajalo u 20. stolje}u je središnja 

kulturalna, ujedinjavaju}a misao… nismo uspjeli do}i 

do središta... kakva je zaista ljudska priroda? Otkud 

potje~e `ivot? ^emu slu`i `ivot? Otkud potje~e svijest? 

Na`alost, nitko ne mo`e odgovoriti na ova klju~na 

pitanja." (Nan, 1999.).

Sa stajališta znanosti o spoznaji, Varela opisuje "slijepu 

to~ku" 20. stolje}a kao iskustvo: "Problem nije u 

eventualnom neznanju o biologiji op}enito ili o 

na~inu funkcioniranja mozga, problem je u tome što 

ne znamo dovoljno o iskustvu... Smatram da se u 

kulturi zapada upravo zato i pojavila "slijepa to~ka" za 

takvu vrstu metodološkog pristupa... Svatko misli da 

dovoljno poznaje i razumije vlastita iskustva... tvrdim 

da nije tako." 

Napredovanjem od proizvodno-uslu`nog oblika 

ekonomskog razvoja prema dobu koje Pine i Gilmore 

nazivaju "ekonomijom iskustva" (Pine i Gilmore, 1999.), 

problem razvoja jasnih metoda za pristupanje iskustvu 

od suštinskog je zna~aja za liderstvo i strateško 

planiranje. 
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8. Menad`erska i društvena stvarnost proizlaze iz 

istog dubokog "izvora"

Za izgradnju kvalitetne i moderne vizije liderstva koja 

}e biti uskla|ena s novim spoznajama iz znanosti i 

biznisa, znanost menad`menta }e u svoj korpus znanja 

morati uklju~iti nove spoznaje iz podru~ja znanosti o 

spoznaji, akcijskih znanosti i filozofije. Vjerujemo da 

}e na taj na~in biti omogu}en cjeloviti pogled na 

proces stvaranja društvene i menad`erske stvarnosti 

(Nonaka, 2000.).

Takva fenomenologija disperziranog liderstva 

objašnjavala bi tri razine nastajanja društvene i 

menad`erske stvarnosti (Scharmer, 2007.):

 

1. Bihevioristi~ku razinu društvene stvarnosti,

2. Razinu nastajanja razli~itih obrazaca odnosa, 

3. Duboku razinu unutarnjeg znanja ili "izvor" - 

takozvanu "slijepu to~ku" - to~ku iz koje cjelokupni 

sustav djeluje. 

Na primjer, razgovor na bihevioristi~koj razini }e se 

iskazati u vidu ponavljaju}eg obrasca me|udjelovanja 

razli~itih pojedina~nih stajališta (rasprava). Razgovor 

na razini nastajanja razli~itih obrazaca odnosa }e 

omogu}iti nastajanje novih obrazaca. Primjerice, ljudi 

}e nau~iti nešto novo o funkcioniranju svijeta kroz 

proces razgovora. Komunikacija na tre}oj razini 

nastajanja, dubokoj skrivenoj razini, stvorit }e duboki 

tok, prisutnost i kolektivno su-stvaranje. Kada ljudi 

sudjeluju u kvalitetnom dijalogu koji osigurava pristup 

u podru~je grupne inteligencije, osloba|a se 

maksimalni potencijal zajedni~kog razmišljanja koji 

nastaje kroz takvo me|udjelovanje. 

Društvena fenomenologija koja bi nam omogu}ila 

kvalitetniji pristup skrivenoj dimenziji disperziranog 

liderstva le`i unutar novih obrazaca poslovnog 

okru`enja u nastajanju. Kako se nalazimo u ubrzano-

promjenljivom poslovnom okru`enju, stvaranje znanja 

i inoviranje }e sve više ovisiti o 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 }e ovisiti o imitiranju drugih, pa 

}e prema tome biti i manje uspješni u okru`enju kojeg 

obilje`ava visoka konkurencija (Arthur, 1996.).

9. Sebstvo je "ušica igle"

Središnje mjesto u fenomenologiji disperziranog 

liderstva zauzima razumijevanje na~ina 

stvaranja/oblikovanja društvene i menad`erske 

stvarnosti, i to s gledišta aktivnog sudionika, tj. 

pozicije "Ja" ili pozicije Sebstva, kako pojedina~no 

tako i kolektivno.

Proces osvješ}ivanja, na što ukazuju najnoviji rezultati 

istra`ivanja iz podru~ja neuro-fenomenologije, 

odre|en je s tri specifi~na "znaka" ili to~ke infleksije. 

Svaki znak ili to~ka infleksije mijenjaju strukturu 

opa`aja/pozornosti s jedne razine nastajanja na druge: 

1. od "suspenzije" - prevazila`enja ponavljaju}ih, 

uobi~ajenih obrazaca,

2. prema "preusmjeravanju" - pomicanju fokusa 

pozornosti od objekta promatranja prema njegovom 

izvoru,

3. te prema "napuštanju" - promjeni kvalitete 

pozornosti pojedinca koju obilje`ava traganje za 

ne~im, prema dopuštanju da se to nešto 

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 podru~ja 

utvr|ivanjem i opisivanjem to~aka infleksije u 

podru~ju stvaranja/oblikovanja društvene stvarnosti. 

Takvi opisi bi trebali potjecati s gledišta aktivnog 

liderovog "Ja" - s gledišta donositelja odluka u svijetu 

biznisa.

U današnje vrijeme svakodnevna liderska praksa se 

primarno fokusira na ono što je vidljivo. Zna~aj 

mapiranja nevidljivih odnosno "skrivenih" podru~ja 

liderstva ogleda su u razvoju dublje razine 

razumijevanja i svijesti što nadalje pozitivno utje~e na 

unapre|enje kvalitete donesenih odluka i stvaralaštvo.

10. Stvaranje znanja i inovacije nastaju na "Mjestu" 

Bez vremenskog, prostornog i relacijskog konteksta 

postoji samo informacija, a ne i znanje (Nonaka i 

Konno, 1998., Kao, 2000.). Stvaranje znanja uvijek 

ovisi o kontekstualno odre|enoj percepciji, spoznaji i 
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akciji (Orlikowski, 2000., Suchman, 1987.) - ili o Ba - 

kako pojavu naziva Ikujiro Nonaka, koriste}i se 

japanskom ina~icom za pojam "mjesto". Nonaka tvrdi 

da kvaliteta Ba odre|uje kvalitetu stvaranja znanja i da 

zajedni~ki kontekst ili Ba ne pripada umu bilo kojeg 

pojedinca, ve} bi se prije moglo govoriti da Ba nastaje 

iz me|udjelovanja, iz obrazaca odnosa koji se razvijaju 

izme|u suradnika, ~lanova tima (Nonaka i Konno, 

1998.).

Prema japanskom filozofu Kitaru Nishidi, svaki Ba ima 

tri dimenzije: 

1. Fizi~ku dimenziju (objektivnost), 

2. Dimenziju mentalnih i društvenih odnosa 

(intersubjektivnost), 

3. Samo-transcendiraju}u dimenziju trans-

subjektivnosti.

John Kao, osniva~ tvrtke The Idea Factory, laboratorija 

za inoviranje smještenog u San Franciscu, govori: 

"Vjerujemo da je fizi~ki prostor uistinu va`an... 

tako|er vjerujemo da bi taj fizi~ki prostor trebao imati 

sposobnost promjene svrhe u zavisnosti od spoznaje ili 

namjere." The Idea Factory se koristi raznim kazališnim 

i dizajnerskim konstelacijama kako bi potaknula 

proces inoviranja kod svojih klijenata. Kao nastavlja: 

"Posjetitelji kazališnih predstava brzo zaboravljaju 

detalje fizi~kog prostora ako im je iskustveni do`ivljaj 

predstave bio pozitivan. Zaboravljaju da sjede u 

stolicama s crvenim jastucima, da u kazalištu postoji 

odre|eni broj redova stolica, te da postoji odre|ena 

vrsta arhitekture... a sve zato što nastaje "suspenzija" 

nevjerice koja zatim mijenja mentalne modele. 

Gledatelj biva uklju~en u doga|aje 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 i 

prostora i kada gledatelj jednostavno biva uvu~en u 

pri~u." (Kao, 2000.)

Obzirom na navedeno, prva razina Ba odnosno fizi~ka 

razina, olakšava nastanak druge, mentalne razine. "To 

je ~injenica koju posebno naglašavamo u radu s 

kompanijama... klijente neprestano podsje}amo da 

moraju uvidjeti i razumjeti 'vlastitu pri~u'. Velika je 

razlika izme|u onoga što ljudi fizi~ki rade na svom 

radnom mjestu i mentalnog prostora u kojem za to 

vrijeme borave, što je u direktnoj korelaciji s time da li 

se osje}aju ili ne osje}aju dijelom pri~e organizacije u 

kojoj rade."

Druga razina Ba, ako je uspješno provedena, 

pospješuje nastajanje tre}e, spiritualne suštine mjesta. 

"Ako proces funkcionira", nastavlja Kao, "napredujete 

prema tre}oj razini koja ~ini opet novu dimenziju. 

Veliki Zen filozofi i prakti~ari ukazuju da u trenutku 

prosvjetljenja prostor i vrijeme poprimaju druga~iji 

smisao i da se razvija posebna jasno}a misli. Ta iskra 

novog uvida ili satori, kojeg bi trebalo promatrati više 

kao posebnu kvalitetu iskustva u osobnoj spiritualnoj 

praksi nego kao izolirani doga|aj, predstavlja opet 

novu dimenziju." 

Ako su Pine i Gilmore u pravu kada tvrde da smo 

napustili proizvodno-uslu`ni oblik ekonomije i ušli u 

razdoblje stvaranja i kreiranja do`ivljaja za klijenta ili 

potroša~a, tada je sposobnost podr`avanja su-kreiranja 

iskustva, prema naputku kojeg je Kao opisao u 

prethodnom dijelu teksta, od klju~nog zna~aja za 

vo|enje i upravljanje organizacijama. 

11. Primarno poimanje: "Mjesto" iz kojeg djelujemo

Tre}a razina Mjesta o kojoj Kao govori odnosi se na 

neku drugu kvalitetu znanja i spoznaje, onu koju 

Eleanor Rosch naziva primarno poimanje ili mudra 

svijest (eng. primary knowing).

"Primarno poimanje", govori Rosch u pokušaju da 

opiše kako se ono razlikuje od uobi~ajene spoznaje, "je 

znanje koje nastaje iz povezanih cjelina (prije negoli iz 

izoliranih dijelova) i uz pomo} nepromjenjivog, 

direktnog predo~avanja. Takvo je znanje 'otvoreno' 

prije negoli determinirano, pro`eto osje}ajem 

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 budu}i da se zasniva na ne~em ve}em od 

pojedinca samog... takvo djelovanje ponekad mo`e biti 

strašno efikasno." (Rosch, 2007.) 

Primarno poimanje, nastavlja Rosch, se zasniva na 

~injenici da um i materija nisu odvojeni, ve} naprotiv, 

da su oni dijelovi istog, svepro`imaju}eg polja: 

"Sposobnost spoznaje u nekom smislu predstavlja 
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polje koje sâmo sebe spoznaje... slijedite li 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 razmišljanja o sebi, 

tada }ete otkriti da ste zapravo izvorno bi}e, izvorni 

na~in postojanja. 

Izvorni na~in postojanja prepoznaje prilike i djeluje na 

svoj vlastiti na~in. Kada osjetimo i pro|emo kroz 

opisano iskustvo tada znamo da mi ljudi ne djelujemo 

iz pozicije odvojenog bi}a kako nam se to obi~no ~ini. 

Pojedinac ne mo`e ništa uraditi kako bi do`ivio 

opisano iskustvo, osim da prakticira "izvorni `ivot", da 

osjeti njegovu "vibraciju" kako bi sebe podesio na 

pravu "frekvenciju". Primarno poimanje vas zapravo `eli 

voditi, te ako mu dozvolite, ono }e to i u~initi." Kada 

djelujemo na toj razini poimanja, aktivnosti 

obavljamo bez prisutnosti racionalne svijesti, ~ak i bez 

osje}aja da "ja uop}e nešto radim" (Rosch, 1999.).

Va`nost primarnog poimanja za vo|enje organizacija 

pronalazimo u novim izazovima koje moderni 

poslovni svijet postavlja pred lidere 21. stolje}a. 

Obzirom da smo ve} ušli u novo vrijeme velike brzine 

poslovanja, lideri organizacija }e od danas pa ubudu}e 

sve više morati razvijati svoje sposobnosti naslu}ivanja 

novoga koje se ra|a iz ni~ega te hitrog 

materijaliziranja tog novog u svijetu.

Najva`niji proces liderstva budu}nosti duboko je 

povezan sa sposobnoš}u "dubokog poimanja" (eng. 

presencing): upotrijebiti sebe i svoje sebstvo da bi se 

osjetilo i o`ivotvorilo ono što `eli nastati u svijetu 

(Scharmer, 2000 i 2007., Jaworski i Scharmer, 2000.).

12. Organizacije: sfere odnosa u kretanju

U novonastaju}em svijetu biznisa, organizacije se 

najbolje mogu predo~iti kao "morfi~ka polja" (Jung, 

2000.), ili kako ih Nonaka naziva "organske konfiguracije 

Ba", razli~itih konteksta u kretanju. (Nonaka, 2000.) 

Ideja polja ili Ba dobro objašnjava neke oblike 

mre`nih struktura, mre`nih odnosa i otvorenih 

granica sustava.

Biolog Rupert Sheldrake o tome ka`e: "Morfi~ka 

polja se nalaze unutar i uokolo svakog sustava kojeg 

sa~injavaju te u sebi sadr`avaju posebne privla~ne 

elemente (rije~ je o varijablama koje imaju veliku 

privla~nu snagu potem koje utje~u na ponašanje 

sustava op.ur.) Morfi~ka polja mo`ete modelirati na 

više na~ina, u zavisnosti od privla~nih elemenata." 

(Sheldrake, 1999.) 

Ideja polja ili mre`a ne objašnjava tako kvalitetno 

evoluciju razli~itih, a ipak me|usobno povezanih sfera 

odnosa (Senge i Scharmer, 2001.). Hagel i Singer u 

svojim radovima govore da su kompanije u mnogim 

industrijama u procesu "samorazgra|ivanja" u 

razdvojene jedinice s jednim i samo jednim od 

navedenih fokusa (Hagel i Singer, 1999.):

1. Odnosi s kupcima, vo|eni ekonomijom dosega, 

2. Operacije i infrastruktura, vo|eni ekonomijom 

razmjera,

3. Inovacije proizvoda, vo|ene ekonomijom brzine.

Obzirom da se sa sve ve}om upotrebom Interneta 

transakcijski troškovi neprestano smanjuju, sve }e ve}i 

broj kompanija nastojati globalizirati spomenuta tri 

oblika poslovanja. Nadalje, što više ova tri oblika budu 

globalizirana, to }e se kompanije više usredoto~iti na 

organizaciju na temeljima ekonomije dosega i brzine. 

Drugi autori, primjerice Werbach, tako|er zagovaraju 

razdvajanje u tri dimenzije:

1. Kreativnost,

2. Proizvodnja,

3. Odnosi s kupcima. 

Me|utim, Werbach ne zagovara samo razdvajanje, ve} 

govori o tome kako povezati sve tri sfere aktivnosti u 

jedan sustav putem udru`ivanja (Werbach, 2000.). Neke 

od najuspješnijih visokotehnoloških firmi, kao npr. 

EMC iz Massachusettsa, kompanija koja je postala 

svjetski lider u tehnologiji skladištenja, razvili su 

posebne metode kojima istovremeno razdvajaju i 

povezuju tri sfere poslovanja. 

Richard Foster iz McKinsey-a tvrdi da je operativna 

jezgra uspješnih velikih kompanija okru`ena onime 

što on naziva "poduzetni~kom Schumpeterijanskom 

~ahurom" koja im omogu}ava da naslute i 

Svibanj, 2009.

Tema mjeseca: Peter M. Senge - retrospektiva
^lanak: Osvješ}ivanje "slijepe to~ke":

Vo|enje u kontekstu svijeta u nastajanju - 1. dio

C. Otto Scharmer, W. Brian Arthur, Jonathan Day,

Joseph Jaworski, Michael Jung, Ikujiro Nonaka, Peter M. Senge



Stranica 9/9

eksperimentiraju s novonastaju}im mogu}nostima 

koje ~esto predstavljaju glavni temelj stvaranja 

vrijednosti u svijetu novog biznisa (Foster, 1999.). 

Koncepcija hipertekstualne organizacije koju su 1995. 

godine predstavili Nonaka i Takeuchi tako|er 

naglašava ovaj oblik razdvajanja `ivu}eg sustava 

kompanije. 

Mo`da se organizacije budu}nosti mogu najbolje 

promišljati u kontekstu razdvojenih sfera odnosa koje 

se pokre}u, isprepli}u i povezuju kroz pojedince i 

povezane timove koji, prema potrebi, sudjeluju u 

razli~itim sferama odnosa i stvaranja nove vrijednosti 

(Day, Jaworski, Jung, Nonaka, Scharmer, Senge, 2000.).

13. Kvaliteta organizacije proizlazi iz 

me|udjelovanja triju sfera odnosa

Podr`avanje velikih i kompleksnih organizacija u 

njihovim nastojanjima da postanu "zdrave", vitalne i 

dugoro~no odr`ive, podr`avanjem zajednica lidera u 

njihovom radu i razvoju kako bi unaprijedili odnose s 

klju~nim dionicima u organizaciji i izvan organizacije, 

od velikog je društvenog zna~aja. 

Vitalnost svake organizacije rezultat je vitalnosti i 

me|udjelovanja tri konteksta koji se nalaze u 

neprestanom me|udjelovanju i reflektivnoj 

transformaciji (Jung i Wendler, 2000.):

1. Formalno-strukturalnog konteksta, 

2. Društveno-odnosnog konteksta,

3. Transpersonalnog konteksta.

U dobrim i zdravim organizacijama ljudi prirodno, 

kako to naglašava W.E. Deming, "tra`e zadovoljstvo u 

poslu" (Senge, 2000.). Neslaganje i strukturalni sukobi 

rezultat su nadmo}i jedne perspektive ili jednog 

konteksta što dovodi do stvaranja birokracije (nadmo} 

formalno/objektivnog konteksta), politi~kih mre`a 

(nadmo} društveno/subjektivnog konteksta) ili 

razli~itih vrsta fundamentalizma (nadmo} trans-

subjektivnog konteksta).

Navedene postavke ukazuju da organizacijska vitalnost 

ovisi u prvom redu o "zdravlju" šireg sustava kojega su 

dijelom. 

14. Liderstvo je istodobno duboko osobno i 

inherentno kolektivno 

Tom Johnson definira u~enje kao "razumijevanje i 

korištenje prirodnih obrazaca" (Johnson, 1999.). U 

duhu ove definicije, liderstvo igra klju~nu ulogu u 

potpomaganju procesa dubokog u~enja. Prema našem 

gledištu, nije ispravno povezivati liderstvo s 

menad`mentom, ve} prije svega s kategorijama kao 

što su duhovnost, energija, strpljenje, ustrajnost i 

mašta. Prisutnost navedenih kvaliteta izvornog Ba 

siguran je znak u~inkovitog vodstva na svim razinama. 

Gledamo li na organizacije kao na `ive ljudske 

sustave, kao na ekologiju preklapaju}ih, me|usobno 

pro`imaju}ih sfera odnosa - što je danas ve} op}e 

prihva}eni pristup - tada liderstvo treba promatrati 

kao pojavu "stvaranja uvjeta koji osna`uju `ivot" 

(Capra, u The Web of Life). Takvo vodstvo je istodobno 

duboko osobno i inherentno kolektivno (Senge, 

2000.). U opredme}enju nastaju}e stvarnosti, ono 

uklju~uje i pojedinca (koji traga za svojim dubokim 

izvorima inspiracije i mašte) i kolektiv. Takvo vodstvo 

u isto vrijeme nastaje iz pojedina~nih i grupnih 

disciplina o kojima u ovom trenutku još uvijek 

premalo znamo.

Copyright: C. Otto Scharmer

Material drawn from http://www.dialogonleadership.org

Uredio: Marko Lu~i}

Lektura: Sanjin Lukari}

Prijevod: Cleo - jezici i informatika, Zagreb

Svibanj, 2009.

Tema mjeseca: Peter M. Senge - retrospektiva
^lanak: Osvješ}ivanje "slijepe to~ke":

Vo|enje u kontekstu svijeta u nastajanju - 1. dio

C. Otto Scharmer, W. Brian Arthur, Jonathan Day,

Joseph Jaworski, Michael Jung, Ikujiro Nonaka, Peter M. Senge



Osvješ}ivanje "slijepe to~ke": 

Vo|enje u kontekstu svijeta u 

nastajanju - 2. dio

C. Otto Scharmer, W. Brian Arthur, Jonathan Day, Joseph 

Jaworski, Michael Jung, Ikujiro Nonaka, Peter M. Senge

III. Implikacije

15. Sebstvo lidera je najzna~ajnije sredstvo za vo|enje u 21. 

stolje}u 

U~inkoviti lider ima sposobnost koristiti svoje sebstvo - unutarnji 

glas - za naslu}ivanje, uskla|ivanje i ostvarivanje onoga što `eli 

nastati (Scharmer, 2000.). William O' Brien, bivši predsjednik 

uprave Hanover Insurance Company, sa`eto 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 odre|enoj situaciji ovisi o sebstvu, 

unutarnjem stanju osobe koja intervenira. U daljnjem tekstu su 

razra|ene implikacije ovakvog pristupa. 

16. Sustav disperziranog liderstva zahtijeva grupne vje`be 

U~itelj Nan nam govori: "Ako neka osoba `eli postati lider mora 

prvo razumjeti sebe." U svojim radovima Nan opisuje sedam 

meditativnih prostora liderstva koje dr`i suštinom konfucijanskog 

u~enja o liderstvu (Nan, 1999.). Iako se razli~iti isto~nja~ki i 

zapadnja~ki pristupi osobnom unutarnjem razvoju razlikuju u 

pretpostavkama i vjerovanju, svi se oni fokusiraju na vje`bu kako bi 

se unaprijedio duhovni rast. Tako dolazimo do va`nog pitanja:

u kontekstu disperzirane prirode postmodernisti~kih sustava 

liderstva, koje su posljedice pretpostavke da je najva`nije oru|e 

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. U~enje, 

2. Vje`banje, 

3. Slu`enje. 
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ELIASa, programa za razvoj liderstva pri UN 

Global Compact i autor knjige Theory U: 

Leading from the Emerging Future. 

W. Brian Arthur, predava~ i ~lan uprave 

Instituta Santa Fe u SADu. Od 1983. do 1996. 

godine predavao je i obavljao du`nost dekana 

na Fakultetu za ekonomiju i demografska 

istra`ivanja univerziteta Stanford. Javnosti je 

poznat je po "zakonu rastu}ih prinosa". 

Dobitnik je nagrada Guggenheim Fellowship i 

Schumpeter Prize. Za~etnik je primjene teorije 

kompleksnosti u ekonomiji i menad`mentu. 

Jonathan Day, stru~njak za strategiju i 

organizacijski razvoj, partner u kompaniji 

McKinsey&Co. Jonathan je vodio dva iznimno 

zna~ajna istra`iva~ka projekta: Corporation of 

the future, koji je istra`ivao upravlja~ku 

strukturu u organizacijama 21. stolje}a i 

GLOBE, koji se bavio organizacijskim i 

koordinacijskim mehanizmima u 

multinacionalnim kompanijama. 
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Prema tome, vjerujemo da se novi pristup osposobljavanja lidera 

treba fokusirati upravo na razvoj navedena tri elementa unutar 

društvenog konteksta svakodnevnog `ivota. U tom kontekstu:

1. U~iti zna~i razumjeti stvarnost, osjetiti što se doga|a, sada i ovdje,

2. Vje`bati zna~i meditirati o stvarnosti, razvijati dijalog i grupne 

procese kako bi dosegli dublje razine, sve do to~ke apsolutnog 

mira "kada znanje izlazi na površinu" (Arthur, 2000.),

3. Slu`iti zna~i grupno su-kreirati stvarnost, novi svijet u slu`bi novih 

`ivotnih mogu}nosti. 

Takvo osposobljavanje lidera u svakodnevnoj praksi odra`ava 

Nonakinu ponovnu artikulaciju drevnog zapadnja~kog osje}aja da je 

stvaranje znanja povezano s istinom, ljepotom i vrlinom: vidjeti 

stvarnost, biti nadahnut unutarnjim znanjem, i stvoriti ono što 

`eli nastati u slu`bi `ivota. "Nove metode }e", ka`e Senge, "stvoriti 

oni koji su sposobni stvarati zajedno." (Senge, 2000.)

Navedeno se lijepo mo`e 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 va`nijih društvenih 

skupina te dr`ave kako bi sudjelovali na radionici ("scenari projekt") 

dizajniranoj tako da svima njima omogu}i "uo~iti snage u korijenu 

promjena" (drugim rije~ima, stvarnost). Jedne ve~eri su u~esnici tako 

iznosili svoja vlastita razmišljanja i iskustva za koja su mislili da su 

povezana s onim što se dogodilo, što se doga|a i što se mo`e 

dogoditi u Gvatemali. Kroz taj proces razmjene iskustava, 

razmišljanja grupe su se malo pomalo kretala prema razotkrivanju 

dubljih unutarnjih zna~ajki problema koji su ugro`avali njihovu 

zemlju. Kahane o tome govori: "Jedna poslovna `ena, istaknuti borac 

protiv pravnog neka`njavanja privilegiranih, govorila je o vlastitom 

iskustvu gubitka sestre koju je ubila vojska. Pri~ala je tome kako je 

obilazila razne urede u nadi da }e otkriti što se zapravo dogodilo i 

zašto je njezina sestra ubijena, te o tome kako prvi slu`benik na 

kojeg je naišla i koji je naravno negirao cijeli doga|aj, ve~eras sjedi s 

njom za istim stolom u krugu. Ljudi su, dakle, pokazali zavidnu 

razinu otvorenosti i hrabrosti." (Kahane, 2004.)

Zatim je nastavio: "Sljede}eg jutra kad smo se opet sastali, ~ovjek koji 

do tada nije prozborio ni rije~i po~eo nam je pripovijedati o svojoj 

ulozi u ekshumaciji tijela iz masovnih grobnica nastalih nakon 

masakra koji se dogodio u jednom selu. Govorio je o svojim 

osje}ajima i razmišljanjima dok su vadili tijela ubijene djece i 

trudnica, te o odnosu i suradnji sa seljacima. Kada je završio, u sobi 

je nastao muk koji je trajao nekih pet minuta. Nisam znao što da 

radim, stoga nisam ništa ni radio. Nešto se dogodilo u toj tišini. 

Jedna je osoba kasnije rekla da je za vrijeme šutnje 'duh bio prisutan 

u sobi', a druga pak da je to bio 'trenutak zajedništva'. Osobno se ne 

smatram osobom osjetljivom na takve vrste posebnih pojava, no ako 

je poruka jaka kao u ovom slu~aju i ja je mogu ~uti. A tada sam je 

zaista ~uo."

Joseph Jaworski, predsjednik uprave ugledne 

savjetni~ke ku}e Generon Consulting, suosniva~ 

Global Leadership Initiative, osniva~ The 

American Leadership Forum, autor bestselera 

Synchronicity: The Inner Path of Leadership 

Michael Jung, doktor znanosti, direktor ureda 

McKinsey&Co. u Njema~koj. Osniva~ i voditelj 

European Leadership and Organization 

Practice, kao i posebnog istra`iva~kog projekta 

The Architecture of Organizational Performance 

koji je uspio kreirati novi pogled na odrednice 

organizacijskog razvoja. 

Ikuiro Nonaka, profesor na Haas School of 

Business, UC Berkeley i na Hitotsubashi 

University u Tokiju. U koautorstvu s Hirotaka 

Tekuchijem napisao je knjigu The Knowledge-

Creating Company: How Japanese Companies 

Create the Dynamics of Innovation (Oxford, 

1995.) koja je nagra|ena kao najbolja knjiga 

godine o poslovanju i menad`mentu. 
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^lanak: Osvješ}ivanje "slijepe to~ke":

Vo|enje u kontekstu svijeta u nastajanju - 2. dio

C. Otto Scharmer, W. Brian Arthur, Jonathan Day,

Joseph Jaworski, Michael Jung, Ikujiro Nonaka, Peter M. Senge
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Nekolicina u~esnika scenari projekta je navedenu situaciju opisala 

kao "to~ku preokreta". Tre}a faza, u kojoj su se scenariji koristili kao 

katalizatori za promjene u zemlji, umnogome je ovisila o toj to~ki 

preokreta, o toj mirno}i i pristupanju unutarnjem razumijevanju. 

"`elio bih istaknuti da su u tom trenutku zajedni~ka volja i 

zajedni~ka posve}enost grupe postali grupi jasni, te je svaki u~esnik 

znao zašto je tamo i što mu je ~initi u budu}nosti", ka`e Kahane.

Pri~a o Gvatemali nas upu}uje da snaga grupnog djelovanja, 

uspijemo li ju stvoriti, le`i u odnosima i slijedu faza su-osje}anja, su-

inspiriranja i su-ostvarivanja budu}nosti koja `eli nastati.

17. Organizacije moraju stvoriti prakse koje podr`avaju 

kreativnost i djelotvornost

Za uspješno poslovanje u nastaju}im uvjetima, organizacije }e morati 

razviti klju~ne sposobnosti koje se odnose na naslu}ivanje i 

provo|enje u djelo nastaju}ih poslovnih mogu}nosti. (Arthur, 1996. 

i 2000., Jaworski i Scharmer, 2000.) 

Najzna~ajnije od njih jesu (Jaworski i Scharmer, 2000.):

1. Promatranje: vidjeti stvarnost novim o~ima, 

2. Naslu}ivanje: uskla|ivanje s nastaju}im obrascima koji oblikuju 

budu}e mogu}nosti,

3. Duboko poimanje: pristupanje unutarnjem izvoru kreativnosti i 

htijenja,

4. Zamišljanje: kristaliziranje vizije i namjera,

5. Provo|enje: trenutno djelovanje da bi se nova mogu}nost 

iskoristila.

Ovih pet klju~nih sposobnosti ~ini jedinstveni proces su-osje}anja, 

dubokog poimanja i su-kreiranja stvarnosti koja `eli nastati (Jung i 

Wendler, 2000., Jaworski i Scharmer, 2000., Nonaka i Toyama, 

2000.).

Peter M. Senge, profesor na MIT Sloan School 

of management, predsjednik društva za 

organizacijsko u~enje - SoL, autor kapitalnog 

djela Peta disciplina, osoba koju stru~na javnost 

dr`i "jednim od petorice najutjecajnijih ljudi u 

povijesti menad`menta". 

Svibanj, 2009.

Tema mjeseca: Peter M. Senge - retrospektiva
^lanak: Osvješ}ivanje "slijepe to~ke":

Vo|enje u kontekstu svijeta u nastajanju - 2. dio

C. Otto Scharmer, W. Brian Arthur, Jonathan Day,

Joseph Jaworski, Michael Jung, Ikujiro Nonaka, Peter M. Senge
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Slika 1: Naslu}ivanje i ostvarivanje novonastaju}e 

budu}nosti: 5 klju~nih sposobnosti (prilago|eno iz 

Jaworski i Scharmer, 2000., Scharmer, 2000.)

18. Posao lidera: podr`avanje nastajanja novih 

društvenih sfera

Kako bi procesi naslu}ivanja i ostvarivanja nastaju}e 

budu}nosti uop}e mogli nastati, lideri moraju 

osigurati rast tri sfere ili prostora koji su rijetko kada 

prisutni u tradicionalnim organizacijama (Jaworski i 

Scharmer, 2000.):

1. Sfere uo~avanja i naslu}ivanja, koja ljudima 

omogu}ava da urone u obrasce novonastaju}ih 

poslovnih mogu}nosti i da se s njima sinkroniziraju 

(SFERA I),

2. Sfere naslu}ivanja, dubokog poimanja i stvaranja 

vizije, koja ljudima omogu}ava pristupanje 

primarnom poimanju (SFERA II),

3. Sfere osnivanja inkubatora i stvaranja prototipa 

koja omogu}ava eksperimentiranje i inoviranje 

(SFERA III).

Jednako kao što je u posljednja dva ili tri desetlje}a 

nastao TQM (Total Quality Management) u `elji da se 

razvije metodi~an pristup upravljanja kvalitetom, vrlo 

je vjerojatno da }e se u budu}nosti pojaviti nova 

metoda koja }e se uz pomo} svojih procesa, principa i 

prakse morati nositi s gore navedenih izazovima: 

naslu}ivanjem novih poslovnih mogu}nosti i 

djelovanjem u hiper-konkurentnom i brzo-

promjenjivom okru`enju. 

Mnoga poduze}a su ve} zapo~ela razvijati strukture 

koje oponašaju procese iz SFERE III (vidi Sliku 2) 

osiguravanjem rizi~nog kapitala, osnivanjem 

poslovnih inkubatora te struktura i infrastrukture za 

podr`avanje rizika. 

Vjerujemo da }e se navedeni procesi kretati u dva 

smjera: 

1. Unapre|ivanjem današnje "najbolje prakse" 

kreiranjem visokokvalitetnih infrastruktura za 

inoviranje i rizi~ni razvoj iz SFERE III,

2. Kretanjem u još nedovoljno istra`ena podru~ja 

pomo}u razvijanja infrastruktura iz SFERE I i 

SFERE II koje omogu}avaju kompanijama da u isto 

vrijeme brzo pretvaraju ideje u nove poduhvate (to 

~ine infrastrukture iz SFERE III) te da se metodi~ki 

sinkroniziraju s nastaju}im obrascima u cilju 

razvoja najkvalitetnijih ideja.

Svibanj, 2009.
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^lanak: Osvješ}ivanje "slijepe to~ke":
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C. Otto Scharmer, W. Brian Arthur, Jonathan Day,
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Slika 2: Tri sfere jednog procesa: Naslu}ivanje i 

ostvarivanje novonastaju}e budu}nosti (prilago|eno iz 

Jaworski i Scharmer, 2000., Scharmer, 2000.)

Finski proizvo|a~ telekomunikacijske opreme Nokia je 

primjer organizacije koja je uspjela ostvariti kretanje 

kroz gore opisane sfere. (Day, The Nokia case, 2000.) 

Nokia je svoje poslovanje zapo~ela u drvnoj industriji 

1865.g., što ju je u ranim 1980-im godinama dovelo na 

sam rub propasti kada je finsko gospodarstvo 

prolazilo kroz ozbiljne poteško}e. Tadašnja jako 

raznolika organizacija bila je teško upravljiva i skupa 

za odr`avanje 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 mo`e se pripisati 

dvjema ~imbenicima: 

1. Pokretanje NVO (Nokia Venture Organization) - 

strukturalnog ure|enja koji je osiguravao slobodan 

prostor za razvoj novih poslovnih mogu}nost. NVO 

uklju~uje izvanjski, rizi~ni (venture) kapital kojim se 

financiraju raznovrsne nove djelatnosti, i "prototip", 

eksperimentalnu poslovnu jedinicu koje se 

naknadno ili uklju~uje u osnovno poslovanje ili 

odbacuje.

2. Filozofiji menad`menta koja je takva da tvrtka nije 

~vrsto vezana za niti jedan od svojih biznisa i 

spremna ga je napustiti u bilo kojem trenutku. U 

kontekstu te filozofije, NVO nije dodatak postoje}oj 

strukturi, nego ostvarenje novog liderskog stava koji 

se stalno isprepli}e sa sve tri SFERE inoviranja. Taj 

se proces ostvaruje ponavljanjem pitanja:

1. Koji su to nastaju}i obrasci? (naslu}ivanje)

2. Koja je naša uloga i fokus u podr`avanju nastajanja 

tog novog svijeta? (svrha) 

3. Na koji na~in }emo kapitalizirati te nove 

mogu}nosti? 
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19. Kvaliteta "Mjesta" najva`niji je ~imbenik u 

transformaciji organizacije 

Fizi~ke, dijaloško-društvene i intelektualno-duhovne 

kvalitete radnog mjesta klju~ni su preduvjeti za 

uspješnu transformaciju svake organizacije (Day, 

2000.). One omogu}avaju stvaranje kvalitetnog Ba 

kojeg obilje`avaju slijede}e kategorije (Nonaka, 2000.): 

1. Samoorganizacija, s vlastitom namjerom, 

usmjerenjem i misijom. Sudionici u Ba, tvrdi 

Nonaka, moraju "biti uklju~eni u doga|anja, a ne 

samo puki promatra~i." Kvalitetan Ba zahtijeva 

kreativni kaos, pa`nju, ljubav te u isto vrijeme 

namjeru i usmjerenje.

2. Otvorenost - omogu}ava da se u isto vrijeme razvija 

vlastiti kontekst i razmatra kontekst drugih osoba 

(Monthoux, 1996.).

3. Napuštanje uobi~ajenih obrazaca vremena, prostora i 

sebstva. Ba omogu}ava sudionicima da provode 

vrijeme zajedno i dijele zajedni~ki prostor kako bi 

mogli prevazi}i ograni~ene pojedina~ne 

perspektive.

4. Multidisciplinarni dijalog. Kvalitetno "Mjesto" 

omogu}ava prijeko potreban dijalog, koji nadalje 

sudionicima omogu}ava da vide i razumiju sami 

sebe kroz druge sudionike. Kvaliteta razgovora je 

jedna od najva`nijih mjera kvalitete "mjesta" i 

zdravlja organizacije. (Day i Senge, 2000.).

5. Jednake mogu}nosti da se bude "u centru". U 

kvalitetnom "Mjestu", svaki sudionik je na jednakoj 

"razdaljini od centra", što zna~i da mu je 

omogu}eno da uz minimalnu razinu sukoba 

ravnopravno utje~e na doga|aje. Pritom Centar nije 

fiksna to~ka, ve} se ona stalno mijenja sukladno s 

razvojem razmatranog konteksta. "Uz prisutnost 

kvalitetnog Ba, svaki pojedinac mo`e u odre|enom 

trenutku postati 'Centar'." (Nonaka, 2000.)

Japanski operater mobilne telefonije NTT DoCoMo je 

odli~an primjer za stvaranje kvalitetnog Ba (Nonaka i 

Toyama, 2000.). NTT DoCoMo je trenutno najve}a 

svjetska kompanija u industriji mobilnih 

komunikacija koja djeluje na podru~ju samo jedne 

dr`ave. Njezina tr`išna vrijednost se procjenjuje na cca. 

335 milijardi dolara, broji 27,1 milijuna korisnika u 

Japanu, a njihova I-mod usluga koja korisnicima 

omogu}ava da se uz pomo} mobilnog telefona 

priklju~uju na Internet, proglašena je u Business Week-u 

"najnaprednijim be`i~nim pristupom Internetu u 

cijelom svijetu". 

Razvojni tim u ovoj kompaniji u mnogo ~emu 

odra`ava 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 ku}e i zapošljavanjem vanjskih 

talenata, pa je tako zaposlio jednog poduzetnika koji 

se bavio Internetom i glavnog urednika poznatog 

`enskog ~asopisa, koji su u grupu donijeli iskustvo 

rada s mladima i tehni~ko 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 više birokratska, a manje poduzetni~ka. 

Grupa je mogla djelovati prema vlastitim pravilima i 

prioritetima te u isto vrijeme biti otvorena prema 

razli~itim tuma~enjima i perspektivama. Razvojno 

polje (Ba) grupe omogu}avalo je ~lanovima da stalno 

unose vlastita tuma~enja i razmišljanja u svezi 

novonastaju}eg biznisa mobilne telefonije, kao i da 

prate tu|e. 

Primjerice, Enoki je novi biznis mobilne telefonije 

vidio kao evoluciju DoCoMo-ova telekomunikacijskog 

biznisa. Internetski poduzetnik je mobilnu telefoniju 

promatrao kroz prizmu novog na~ina spajanja na 

Internet, dok je glavni urednik magazina za `ene sve to 

promatrao kao novi vid zabave za korisnike, više 

negoli kroz samu korisnost projekta. Razli~iti content-

provideri su tako|er bili ohrabrivani da se uklju~e u 

proces su-osje}anja i su-kreiranja.

Koncept Ba najbolje je usporediti s pokretnom sferom 

koja isti~e organizacijske i institucionalne granice, koja 

`ivi i nastaje u "ritmu disanja", izme|u otvorenosti i 

zatvorenosti, izme|u uranjanja u druga~ije kontekste 

(kolektivno naslu}ivanje) i povla~enja 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 i organizacijske pretpostavke 

moramo ostvariti ako `elimo biti uspješni u stalno 

promjenljivoj poslovnoj okolini? Iako ne mo`emo 

tvrditi da nam je odgovor na postavljeno pitanje 

potpuno jasan, ~ini se da slijede}i principi 

predstavljaju klju~ organizacijske uspješnosti u 21. 

stolje}u (Scharmer, 2007.):

1. Uranjanje - razmatranje razli~itih konteksta istog 

pitanja ili kako ka`e 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 

što se doga|a, te je u isto vrijeme otvoren za 

informacije i ideje koje dolaze izvan granica 

promatranog sustava. 

2. Tuma~enje - biti svjestan svog vlastitog, ali i tu|ih 

pogleda na svijet. Tako|er uklju~uje lako}u kretanja 

i pra}enja tih razli~itih perspektiva. Nonakin 

princip multi-disciplinarnog i multi-perspektivnog 

dijaloga podr`ava stvaranje i razvoj novih 

tuma~enja. Richard Foster iz McKinsey-a na 

sastanke upravnog odbora korporacije dovodi 

umjetnike kako bi utjecao na stvaranje novih 

tuma~enja.

3. Imaginacija - kvaliteta opa`anja koja uklju~uje 

"vidjeti" i "naslutiti": vidjeti objekte i naslutiti 

obrasce u nastajanju koji upu}uju na budu}e 

mogu}nosti. Henri Bortoft govori da je imaginacija 

"organ percepcije". Varela ka`e da je imaginacija 

"preusmjeravanje pa`nje s objekta i površinskih 

doga|aja na izvore i obrasce".

4. Inspiracija i Intuicija - osje}aji koji pojedincu 

omogu}avaju da prepozna najviše mogu}nosti te da 

im neprestano te`i. Ovo je razina "primarnog 

poimanja" o kojoj govori Eleanor Rosch, razina na 

kojoj se stvaraju pretpostavke za o`ivotvorenje 

najviših mogu}nosti pojedinca. O toj razini govori 

Adam Kahane kada spominje "to~ku preokreta u 

stanju mira i tišine" u gvatemalskoj pri~i.

5. Namjera - uskla|ivanje volje pojedinca s obrascima u 

nastajanju (Senge i Jaworski, 2000.). Najja~a poluga 

za transformaciju strukture organizacijskog polja 

le`i u svjesnoj upotrebi namjere pojedinca. "Ne 

samo da je namjera najmo}nija sila", tvrdi Brian 

Arthur, "ona je zapravo jedina sila." (Arthur, 2000.)

6. Trenutno izvršenje  hitro eksperimentiranje i stvaranje 

prototipa da bi se iskoristila novonastaju}a prilika. 

U ovoj fazi je klju~no fokusiranje na brzo 

eksperimentiranje i u~enje. Pojam "trenutno 

izvršenje" tako|er obuhva}a odbacivanje 

eksperimenata i opcija koji ne funkcioniraju.

7. Provo|enje - 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 omogu}avaju 

pojedincima i timovima kretanje kroz su-osje}anje 

(SFERA I) prema su-inspiriranju (SFERA II) do su-

kreiranja (SFERA III), a sve kako bi pokrenuli i 

podr`ali inovacije i promjene.

Svibanj, 2009.
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IV. Problemi za daljnje istra`ivanje 

Za nastavak istra`ivanja slijede}i problemi }e biti od 

klju~nog zna~aja: 

- Na koji na~in pojedinac svjesno ostvaruje duboke 

promjene unutar institucija bez usmjeravanja pa`nje 

na ta nastojanja (bez programiranja promjene)?

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

- Nastaje li mo`da nova društvena znanost i znanost 

menad`menta? Ako je odgovor potvrdan, kako se 

nastajanje nove znanosti mo`e ubrzati?

- Koja je uloga pozornosti, svijesti i svjesnosti unutar 

visoko-djelotvornih sustava i grupa te koji ~imbenici 

odre|uju razli~itu kvalitetu pozornosti i svjesnosti ?

- Kako izgleda nova društvena tehnologija koja }e 

omogu}iti ljudima da razviju sposobnosti 

naslu}ivanja i razumijevanja novonastaju}e 

budu}nosti, na razini pojedinca i grupe?

Copyright: C. Otto Scharmer
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