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Znanost i umjetnost vodenja

Studeni, 2010.
Tema mjeseca: Sistemske konstelacije

Claude Rosselet, dipl.oec., menadgment
konzgultant, voditelj konstelacija i trener,
vlasnik i direktor Inscena d.o.o. ga sistemsko
savjetovanje. Posebno je aktivan u
savjetovanju na podrucju razveja poslovnib
strategija, nvodenju promjena i upravijanju
inovacijama u poduzelima i organizacijama,
kao i u coachingu timova i sistemskim
intervencijama. Osim n Svicarskaj, mjesto
prebivalista, radi po cijelom svijetn.

Sistemske konstelacije za

potrebe menadZmenta
Claude Rosselet

U prvom dijelu predavanja iznijet ¢u razlike izmedu
konstelacijskog rada u grupi na otvorenom seminaru i
konstelacijskog rada unutar tima ili radne grupe.
Razlike (koje cine razlike) su moguée na nivou
subjekta, na nivou fokusa i na nivou predstavnika.

Subjekt menadZment konstelacija

Subjekt u formi menadzment konstelacija ne
predstavlja povezanost pojedinaca - ili skupina
pojedinaca u odnosu na specificni zadatak koji nije
detaljnije definiran (Sto predstavlja uobicajenu praksu
u "klasi¢noj" organizacijskoj konstelaciji). Subjekt
predstavlja sam meduodnos. Na primjer:

® prodajni kanal, marketinske strategije, Toza/
Quality  Management, inovacije te iznos
godis$njeg prihoda odredene poslovne jedinice
—ili

® uobi¢ajena praksa proizvodnog odjela, teznja
zaposlenika savr$enstvu, program zbrinjavanja
viska ljudi, najvazniji dobavljac i vrijednost za
dionicare

To znaci da ve¢ na samom pocetku konstelacijskog
rada postoji visoka kompleksnost zahvaljujudi
razliciim  dimenzijama 1 njihovoj medusobnoj
interakciji. Navedene interakcije najc¢esée karakterizira
mnostvo konflikata.

Za rukovanje s tim zapletajima, korisno je imati neku
vrstu mape. U tu svrhu, modeli menadZzmenta su
smjernice od pomodi. Oni pomazu fokusirati i
stabilizirati svijest na odredenoj razini te definirati
granice sistema. Modeli menadzmenta su kao razlicite
strukturne forme u radu Matthiasa Varge von Kibéda
vista heuristitke mrege za rad s izazovima menadzmenta.
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Koristenje navedenog modela sluzi na
sljededi nacin:

® prvenstveno za  pojasnjavanje
zahtjeva ili pitanja koje tim postavlja,
za definiranje granica sistema i
elemenata koji ¢e biti postavljani u
konstelaciji,

® zatim, kao navigacija
konstelacijskog rada i

tijekom

® konac¢no, za davanje orijentacije na
koji nacin odrediti mjere za uvodenje
rjesenja u praksu nakon konstelacije.

St. Gallen menadZment model navodi Cetiri
dimenzije tvrtke ili organizacije 1 njihove
uvazene medusobne odnose. Te dimenzije su
sljedece:

® Dionici: kao konkurenti, dobavljaci,
ulagadi, klijenti i zaposlenici

® Procesi:  kao upravljacki procesi,
poslovni procesi i podrzavajudi
procesi

® Modeli razpoja: $to su optimizacija i
obnavljanje

® Konfigurirajuce sile: $to su strategije,
strukture 1 kultura

Koristedi menadzment modele, uvidamo da
istrazivanjem organizacije uvijek promatramo
smo odredeni dio same organizacije: Ono §to
mozemo promatrati jest zapravo samo
presjek, a ne organizacija kao cjelina. To
znaci da neemo dobiti apsolutnu istinu o
¢injenicama u organizaciji, ve¢ dublje uvide
za kreiranje novih hipoteza. Navedene
hipoteze su temelj za intervencije koje valja
pokrenuti. Konstelacijski rad u domeni
menadzmenta ne zamjenjuje akciju!

Fokus menadZment konstelacija
Fokus u menadzment konstelacijama ne

predstavlja pojedina osoba (niti misljenje ili
perspektiva pojedine osobe), nego cjelokupni

tim. To implicira da je potrebno postaviti zajednicko
pitanje ili zapletaj cijelog tima — a nacin na koiji je to
mogucée uciniti jest koriste¢i rjeSenju usmjeren
razgovor $to ukljucuje sve clanove menadzment tima.
Kada radim s timom, pocetak aktivnosti uvijek
predstavlja komunikaciju putem koje se pojasnjava
upit a potom definiraju elementi i granice sistema.

Kombiniranje navedene aktivnosti s dijalogom, kojeg
podrazumijeva David Bohm, nakon konstelacije je
izvrsna prednost $to omogucuje dijeljenje uvida i
razvoj nacina za njihovo provodenje u praksu.
Uobicajeno dijalog donosi daljnje i jo$ dublje uvide u
organizacijske dinamike. Cinjenica da je konstelacijski
rad uklopljen u aktivnosti u kojima se koristi jezik
takoder ima utjecaj na sam jezik koji je koristen
tijekom konstelacijskog rada.

Dok u "klasi¢noj" obiteljskoj konstelaciji promatramo
performativno (ciljno orijentirano) koristenje jezika
(od strane facilitatora), jezik je upotrijebljen kao akcija,
moj konstelacijski rad je oblikovan njegovim
refleksivnim  (povratnim) koristenjem. Razlika se
istovremeno odnosi i na klijenta. Umjesto dirnutih i
fizicki prisutnih protagonista, u rad postavljam
predstavnika reflektirajucih promatraca. Ti
reflektirajudi promatraci su samo dio organizacije, oni
predstavljaju sistem klijenta. Organizacija kao cijelo
"djelo" u svojoj izuzetnoj kompleksnosti ostaje dio
konteksta koji fizicki nije prisutan u konstelaciji.
(Povremeno, on moze biti predstavljen u radu kao
kontekstualni faktor.)

Predstavnici u menadZment konstelacijama:
konstelacijski rad unutar menadZment timova

"Zasto bih investirao tri dana ako je moguée dobiti
odgovor na moje pitanje unutar dva sata." Ova je
izjava zaposlenog menadzera bila obeshrabrujuéa jer je
ukazivala na poteskocée u dovodenju menadzera na
viSednevni seminar. Ali bila je iskrena. I sadrzavala je
sjeme rjesenja.

Ako zaposleni menadzer ne moze doéi na otvoreni
viSednevni seminar sistemskih konstelacija, tada
sistemske  konstelacije moraju doéi k njemu.
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Konstelacijski rad koji u nazivu sadrzi rijec
"organizacija" treba biti odrzan unutar same
organizacije. Na pocetku to je zvucalo vrlo
ocito 1 jednostavno. Na metodoloskoj strani
ve¢ je postojala moguénost fokusiranja i
mnogostrukih formi konstelacija. No jedna je
prepreka stajala na putu realizacije ove ideje.
Vazan 1 iskusan facilitator rekao je:
"Konstelacijski rad s osobama koje su
ukljucene u sistema klijenta je nedopustiv. U
slucaju u kojem su ukljuceni ljudi postavljeni
kao  predstavnici jednostavho ne bi
funkcioniralo. Ti ljudi bi uzastopno bili
ometani te ne bi, ili ne bi na dobar nacin,
iznosili svoja zapazanja."

Ove izjave ucinile su svoje. Konzultanti koji
su znali kako konstelacije djeluju bili su vrlo
oprezni  prakticirajuéi  konstelacije s
menadzment timovima. No ako su ih
postavljali,  uglavnom  su  uspijevali.
Dokazujuéi da djeluju i na organizacijskim
zapletajimal

Unutar menadzment tima suzdrzavam se
postaviti odnose izmedu clanova tima. To
znaci da se ne fokusiram na psiholoske
aspekte meduljudskih odnosa ve¢ na
funkcionalne dinamike izmedu
organizacijskih dijelova. Postavljam situacije
koji su od znacajnog interesa za tim u odnosu
na uklopljenost u organizacijski kontekst.

Zaranjajuéi u poslovni kontekst i povezane
prilagodbe, konstelacijski rad je izgubio dio
svoje carolije. Oduzeta je dobra reputacija
tranzicijskih  ritwala  koje ¢ine intervencije
predlozene od strane supervizora te
usmjerene na transformaciju problema u
rjeSenje. To znac¢i da konstelacijski rad
djelomicno gubi sugestivnu snagu rituala. On
postaje intervencija Roja osigurava komunikaciju o
komunikacgii. 1 sluzi menadzment timu u
procesu nalazenja smisla (Karl Weick).

Sumirano, najvaznije razlike u odnosu na konstelacijski
rad na otvorenim seminarima su sljedece:
® za rjesavanje zapletaja kod organiziranja oko
zadatka
® koja djeluje na nivou zadatka, a ne na
meduljudskom nivou
® koja se prakticira medu clanovima tima ili
grupe
® koja je kompatibilna s ostalim sistemskim
tehnikama, nije samostalna intervencija, veé
dio $ire intervencije
* koja primjenjuje mozaik
konstelacijskih formi i tehnika

razlicitith

Kortisno je imati na umu sljedeée principe radeéi sa
menadzment konstelacijama:
® vodite ih jednostavno i kratko
® koristite rje¢nik sudionika
® smanjite kompleksnost, pojasnite probleme i
moguce dobre rezultate
® ne postavljajte predstavnika za osobu, koristite
apstraktne elemente kao sto su funkcije,
konfigurirajuce sile i procesi na primjer

"Zamor" o Sutljivom nanjn

Klasi¢no upravljanje znanjem fokusira se prvenstveno
na eksplicitno znanje: na gmauéi fo 1 na teoretsko
znanje. Ishod je velika kompilacija podataka, sto nije
put ka pojasnjavanju izuzetno kompleksnih situacija.
Mnostvo  podataka uobicajeno  samo  podrzava
kompleksnost; i smanjuje pouzdanost. Proucavajuci
goleme kolicine podataka menadzeri gube osjecaj za
gjelinu te nepogresivi instinkt za poduzimanje dobrih
stvari.

Cinedi to, menaderi gube vjestine i kompetencije koje
su stecene kroz iskustvo Sto cini temelje istinite
ckspertize. Nije tako jednostavno prevesti slozeno
znanje u skup digitalnih podataka. Ta vrsta znanja
opire se kontroli bilo kakvog upravljanja. Michael
Polanyi nazvao je takvo znanje Sutljivo znange.
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Michael Polanyi je po prvi put koristio termin
"$utljivo znanje" u svojoj teotiji odvojene
kognitivne percepcije. Zaklju¢io je da
inteligencija ve¢ postoji u praksi. Praksom ne
upravlja neka vanjska pojava koja samostalno
posjeduje inteligenciju. To je, na primjer,
situacija u kojoj glava ne kontrolira ruku $to
uzima vilicu. Ruka hvata vilicu na samo-
regulirajudi nacin. Kompleksna aktivnost
koordinacije uskladena s namjerom djeluje
bez potrebe za intelektom. Michael Polanyi
naziva ove aktivnosti "implicitno znanje". To
znanje nam prirodno stoji na raspolaganju ali
nismo  razvili njegovo  konceptualno
razumijevanje. Trenutak u kojem to postaje
odito jest kada nas konkretno pitanje "$to" i
"kako toéno" ostavlja bez rijeci. Cini se o¢ito
da "mozemo znati vise nego mozemo izreci"
(Polanyi, p.4). U svojoj teoriji Polanyi je bio
usredotoCen prvenstveno na individualno
znanje. Pojam "implicitno znanje" nije
odigrao veliku ulogu u njegovom radu.

U znacajnom doprinosu upravljanja znanjem
Ikuijro Nonake 1 Hirotaka Takeuchija
sredi$nju ulogu zauzima koncept implicitnog
znanja. U njihovom klasichom djelu The
Knowledge ~ Creating  Company, meduodnos
implicitnog 1 eksplicitnog znanja je vazan
subjekt na putu trazenja odgovora na pitanje
kako ¢e znanje biti kreirano u poduzedéima.
"Definitivno je vazno znati kako poduzeca
razvijaju nove proizvode, metode i strukture.
Ali 1 dalje vaznije ostaje pitanje kako
poduzeca kreiraju znanje."

U principu oni izjednacavaju implicitno
znanje s iskustvom ili know-howom
strucnjaka. Njihova istrazivanja slijedi pitanje
na koji nacin navedena ekspertiza moze biti
dostupna cijelom poduzecu.

Dok Nonaka 1 Takeuchi inicijalno
usmjeravaju svoju paznju na individualno
znanje, rad sa menadzment konstelacijama
fokusira se na socjjalno gnanje. Njegova paznja

lezi na implicitnom ili Sutljivom dijelu tog znanja. Ono
omogucuje pogled na horizont ocekivanja, na poretke
i na strukture koje utemeljuju konacnu praksu ili ruzine
oblikovanja. Sistemske konstelacije su vrsta receptora
Sutljivog znanja. One daju promatracu pogled na tijelo
pravila i principa socijalnog sistema. Nazivamo ih
konfigurirajuce sile.

U ovom trenutku, kako bismo wucinili te
konfigururaju¢e sile dostupnima, postoji svega
nekoliko metoda koje pored ove iziskuju dosta vise
vremena. U tom slucaju konstelacijski rad sluzi kao
laki ali ne i jednostavni instrument.

Konstelacijski rad dopusta da ostanemo u koraku s
onim §to vodi ka prepoznavanju socijalnih sistema.
Ovisno o tocki gledista zovemo je savjest te
predstavlja vrstu autoriteta. 1li predstavlja predispoziciu
prakse i tada ju zovemo "$utljivo znanje".

Sama konstelacija je wuvijek korisna. Ona cak
produbljuje uvide u organizacijske obrasce ili rutine. K
tomu fenomen tjelesne rezonancije uvijek fascinira
sudionike.  No  implementacija  rjeSenja  u
organizacijskom kontekstu prati drugaciji put nego u
obiteljskom. U organizacijama prevladavaju nesto
drugacije forme postojanja.

Ovu dinjenicu treba promatrati u  kontekstu
intervencija. U radu sa strateSkim ili operativnim
zadacima potrebna je odrziva struktura @ za
transformaciju  "vizije" konstelacije u opipljivu
drustvenu praksu. Ta struktura naziva je arbitektura
intervencije 1 doima se poput auto-karte za upravljanje
promjenama.

Konstelacije imaju trajan ucinak osobito ukoliko se
njihova primjena ponavlja, posebno ako se koriste
odredeni vremenski period. Prema tome uvijek je
mogude integrirati th u proces promjena. Na ovaj
nacin konstelacije inspiriraju rad grupa, kao na primjer
nadzornih odbora, projektnih 1 radnih skupina, i tako
dalje. Epizode konstelacija u kojima su provodene
konkretne intervencije mogu imati znacajan utjecaj u
kasnijoj fazi. Znati za posljedice intervencije uvijek je
interesantno obzirom ma postojece okruzenje.
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Takoder, zanimljivo je promatrati i nacin na
koji  subjekt  omoguéuje  provodenje
zakljucaka u djelovanju tijelu pravila i propisa
$to se naziva "organizacija".

Jedna od velikih dobrobiti konstelacijskog
rada je pojasnjavanje mehanizama koji su
iskustveno prepoznati kao blokade u procesu
implementacije. Cesto se formalne procedure
strateSkog plana doimaju neuskladeno ili u
kontradikciji s osnovnim "gramatickim" ili
kulturnim normama  organizacije. Tada
proces promjena uvijek uzrokuje probleme.
U tom slucaju pristup osnovnim pravilima,
drugim rije¢ima, sutljivom znanju
organizacije dostupnom putem sistemskih
konstelacije puno pomaze. U takvoj diskusiji
rada se novo razumijevanje blokada.
Konstelacijski rad je u mnogo slucajeva
pokazao da u osnovi neke poteskoce zapravo
leZi resurs za pomoc.

Nadalje, menadzment konstelacije moguée je
integrirati u teoretski okvir Clausa Otta Scharmera,
profesora na americkom sveucilistu MIT. Sa svojim U-
procesom osmislio je novi model za organizacijsko
ucenje. Navedeni proces jest poziv na primjenu
konstelacijskog  rada. On pise: "Za uspjesno
poslovanje u ovom novom poslovhom okruzenju,
poslovni lideri trebaju savladati nove sposobnosti:
Sposobnosti za osjetiti, odrediti i utjeloviti budué¢nost
koja nastaje." Ovom recenicom aludira se na sistemske
konstelacije. I u biti, na nivou zamisljanja i primarnog
znanja, konstelacijski rad daje pristup tom znanju $to
se naziva Sutljivo gnanje.

Ono na s§to sam pokusao ukazati je sljedece: prakticari
i teoreticari se cesto pozivaju na Sutljivo znanje.
Konstelacijski rad je metoda broj jedan za vizualizaciju
ovog fenomena.
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