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Uvod

Tijekom posljednjih dvadesetak godina pomocu
sistemskih fkonstelacija steceni su duboki uvidi 1 Siroka
iskustva o sistemskim dinamikama ljudskih zajednica.
U pocetku je rad bio usmjeren na rjesavanje dinamike
obiteljskih sistema. Uskoro je postalo jasno da isti
principi 1 sile djeluju i u radu i poslovanju organizacija,
odnosno poslovnih sistema. Sistemski pristup vodenju
organizacija iskazao je svoju veliku vrijednost u
razumijevanju organizacijskih pitanja 1 ¢imbenika
uspjeha. U usporedbi s danasnjim alatima i tehnikama
menadzmenta,  sistemske  dinamike promatraju
menadzerska pitanja 1 situacije iz posve drugacije,
cjelovitije perspektive.

Sto su to sistemi, §to je to "konstelacija''?

U promatranom kontekstu sistemima mozemo
nazvati: obitelji, organizacije, poslovne sisteme,
kulture, religije i drzave. U osnovi, svaka grupa ljudi
vezanih zajednickim ciljem ¢ini neki sistem.

Njemacki psihoterapeut i istraziva¢ Bert Hellinger otkrio
je kako se ponasanje tih sistema odvija po odredenim
principima ili nacelima. Jo$ i vaznije, otktio je nacin
otkrivanja Cesto skrivenih dinamika sistema koji
pomaze  kod  razumijevanja  disfunkcionalnih
poremecaja. Pored toga, razvio je sistemsku metodu
otkrivanja  kvalitetnih  rjeSenja nazvanu  sistemske
konstelacje  (postave, poredci, orderi) 1 koristenja
principa koji ureduju odnose u sistemima nazvanih:

1. Poredci ljubavi za obiteljske sisteme,

2. Poredci uspjeha za organizacijske odnosno
poslovne sisteme.
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Konsteliranje je metoda rada koja klijentu
pomaze iznijeti na vidjelo gwu mapu dinamike
1 ponadanja sistema i njegovih clanova
onakvih kakvi jesu, ovdje i sada. Mapu
sistema formiraju osobe (reprezentanti  ili
predstavnici) koje klijent po svom osjecaju
izabere medu prisutnim osobama na grupnoj
radionici te ih zatim uz njihov pristanak
prostorno  rasporeduje 1 postavlja u
pozicije/uloge koje se odnose na pojedine
clanove/sudionike sistema na kojem se radi
(vlasnik, direktor, radnik, kupac, dobavljac,
konkurent, ali i cilj, proizvod, novac...).

Jednom postavljeni, iako ne poznaju realnu
situaciju niti su primili bilo kakve upute na
koji naé¢in trebaju "odigrati" svoju ulogu,
predstavnici prozivljavaju razlicite odnose,
stanja, emocije i porive za promjenom koji
jasno zrcale sliku stvarne situacije, upletenih
ljudi 1 drugih sudionika sistema, te mogucih
intervencija za nalazenje kvalitetnih rjeSenja
za sve ukljucene.

Konstelacija je dakle eksternalizirani vidljivi
prikaz dinamike odnosa i pozicija ¢lanova
sistema prikazanih uz pomoé prostornog
rasporeda i fizickog kretanja reprezentanata,
njihovih stanja, impulsa, osjecaja 1 mentalnih
procesa tijekom konsteliranja u polju rada:
prostoriji ii dvorani u kojoj se rade
konstelacije  tijekom  grupne  radionice.
Intervencije tijekom rada obi¢no izvodi
voditelj  konstelacija,  kroz  uvodenje
nedostaju¢ih  ¢lanova sistema, promjene
njthovih pozicija i upute za eventualne
recenice razrjeSenja zapetljaja u odnosima
koje izgovaraju pojedini predstavnici jedni
drugima. Intervencije su usmjerene na
trazenje boljith rjeSenja za sve clanove
sistema, trjesenja koja omogucuju, obnavljaju
ili utvrduju dobra mjesta, odnose i rast snage
1 zivotnosti cjeline sistema, za sve njegove
clanove.

Iako jos nije posve poznato na koji nacin konstelacije
funkcioniraju, postojeca objasnjenja koriste se zeorzjom
holograma 1 sistemskib  polja  koje drze nosacima
informacija o sistemskim dinamikama do kojih
predstavnici, koji niSta ne znaju o stvarnom sistemu,
dolaze kroz rezonancu s predstavljanim elementom
polja i sistema na kojem se radi. Samo polje sistema
prema ovim pojasnjenjima formira se kroz potiv
odnosno "naboj" klijenta za tjeSenje problema -
situacije na kojoj se radi. Proces ostvarivanja
rezonancije za primanje informacija u reprezentanta
pokrece se njegovim pristankom da pomogne klijentu,
da predstavlja odgovarajuceg sudionika iz tjesavane
situacije te fizickim postavljanjem reprezentanta u
polje sistema - radni prostor.

Organizacijske konstelacije korisne su za rjesavanje
slozenih = situacija odlud¢ivanja u kojima ljudski
¢imbenik predstavlja "dio igre". Ljudski c¢imbenici
mogu biti radnici organizacije, menadzment ili bilo
koja zainteresirana grupa ili pojedinacni subjekt poput
kupca, dobavljaca, partnera ili suvlasnika, javnosti,
konkurenta. Organizacijska konstelacija primjer je Zive
simulacije u kojoj se sada$nja situacija i utjecaji
razlic¢itih mogudéih intervencija - rjesenja - mogu uciniti
vidljivim kao $to se mogu istraziti i njihove posljedice.
Umjesto da radi s izdvojenim zamrznutim situacijama
ili presjecima, proces rada s konstelacijama je sistemski
i dinamicki. Pokazuje nacine na koje su sastavnice
situacija medusobno povezane i otkriva uzrocnu
dinamiku problemati¢nih situacija te tako donosi
svjeze 1 duboke uvide — $to nadalje osigurava probojne
rezultate.

Koristenje konstelacija u poslovnom kontekstu

Konstelacije se u poslovnom kontekstu danas najcesée
koriste za:

1. Ragwej i provjern poslovne  strategije. Uz pomoé
organizacijskih konstelacija mogu se istraziti i ocijeniti
suparnicke strateske opcije zainteresiranih strana ili
prikladnost vlastitog poslovnog koncepta. Ovakve
konstelacije izvanredan su alat za stjecanje uvida u
stavove svih ukljucenih skupina prema strategiji.
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Primjer:

Kijjentn nije bilo jasno zasto dogovorena suradnja i
zajednicko izvodenje razvojnog programa s drugom
tortkom ne donosi planirani uspjeh. U konstelaciji
predstavnici direktora i viasnika prve tvrtke gledajn
na jednu a direktor druge tvrtke na drugn stranu.
Predstavnik kupaca  nije  Zainteresiran  a
predstavnika  Zajednitkog  programa  usliga.
Uvodenjem predstavnika ciljeva obje tvrtke postaje
vidljivo kako se oni medusobno ne slagu i "'ne vide".
Riesenje kroz samostalan daljuji rad svake trtke na
modificiranim vlastitim programima priviaii natrag
kupee svakoj od njib. Kasniji razvej situacije n
realnom  fivotn obje tvrtke pokazao je uspjeb
ovakyog rjesenja.

2. Restrukturiranje  organizacije,  spajanja i
preuzimanja, te prodaju. Promjene
organizacijske strukture mijenjaju njezinu
sistemsku dinamiku. Konstelacije ¢e pruziti
uvid u potrebne preduvjete za uspjeh nove
organizacije, odnosno potrebne intervencije
za prestanak stare organizacije uz njezino
puno postovanje i dignitet. Naime, ako se to
ne postuje, nova organizacija se moze suoditi
s ozbiljnim otporima. Vazno je da u slucaju
spajanja ili preuzimanja obje strane pokazu
puno uzajamno postovanje za njihove stare
organizacije. Kod projektiranja organizacije
mogu se utvrditi rizina uska grla i otkriti
rjesenja koja donose cjelovitost i sklad za rast
ucinkovitog i djelotvornog koristenja njezinih
potencijala. Primjer:

Nedovoljna komunikacija i koordinacija postala je
Jasno vidljiva n konstelaciji odjela nastalog spajanjens
dva prethodna odsjeka. U konstelaciji je svib sedam
predstavnika  radnika noveg odjela  gledalo  na
raglicite strane i svi su predstavnici kazali Rako

nemagn  skoro  nikakay  Rontakt sa  svojim
suradnicima.
3. Uzimanje novib ili  otpustanje  radnika.

Konstelacije mogu odgovoriti na dvije vrste
pitanja:

1. Da li je pozicija/radno mjesto/funkcija potrebna za
dobrobit organizacije,

2. Dodaje 1i funkcija novu vrijednost,

3. Uklapa li se ocjenjivani kandidat u organizaciju s
pozicije kandidata 1 s pozicije organizacije. Primjer:

U konstelaciji predstavnik _jednog od radnika kazao je kako
osjeta da gapravo nije potreban u odjeln. Nakon reorganizacije
i odlaska "starog" Sefa, pokazalo se kako za preostalib Sest
radnika iste razine nema dovoljno posla. Radnik je, medutim,
nasao izlag i3 takve sitwacije. Jedan od njib je nvijek bio
bolestan ili na drugi nacin odsutan.

4. PonaSanje  pojedinih  radnika. Konstelacije mogu
odgovoriti na pitanje zasto se netko ¢esto sukobljava,
ne izvriava ili bojkotira radne zadatke. Cini li to iz
lojalnosti prema recimo neopravdano ili neposteno
otpustenim kolegama, nedostaju li mu znanja i
sposobnosti ili je pak poremeceno poravnanje davanja
i ptimanja. Mozda ni nije dovoljno "viden" ili je svoje
otpore iz obitelji projecirao na posao, ili... Primjer:

U konstelaciji 3a tragenja uzgroka sukobljavanja kljenta -
radnika i njegovog Sefa odjela, predstavnik radnika je izjavio
kako se osjela zastraseno, bijesan je na Sefa, i izdano, iako 3a
to u stvarnosti nije bilo osobnibh ragloga. Nakon propitivanja,
pokazalo se da je isti Sef prilikom reorganiziranja odjela, a prije
nego je Rlijent bio primijen na posao, otpustio dyojicn radnika
bez najave, otkaznog roka i otpremmine. Tek fad su
konstelacijn nvedeni predstavnici najurenib radnika te nakon
10 im se predstavnik Sefa ispricao bog nekorektnog postupka i
zabvalio na njibovom dotadasnjem radn, klijent je osjetio
olaksanje i nestanak "‘neobjasnjive” srdébe usmjerene prema
Sefu, pa su se radni odnosi Znatno popravili.

5. Uredivanje odnosa u timu. Konstelacije mogu pomodi
osvijestiti uzrocnu dinamiku koja oblikuje upitno
ponasanje (disfunkcionalnost) u grupi/timu, te pruziti
spoznaje glede rjesenja koje donosi dobro cijelom timu
i njegovoj zadadi. Primjer:

Novopostavijeni Sef odjela se osjecao osamijen i nepodrgan u
svom radu. Njegov pretpostavijeni nikako da za njega pronade
vremena. U konstelaciji je bilo vidjjivo da radnici pribvacaju
svog novog Sefa, no njegov predstavnik se ne osjeéa stabilno i ne
moze Cvrsto stajati na svom rukovodeen myjestn. Uvedeni
predstavnik vise upravijacke razine pokazuje kako nema
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"suvisnog'" slobodnog vremena a njega te olekuje da
Sef samostalno djeluje. Uvodenjem predstavnika 3a
roditelja Sefa i njegovim postavijanjem odmalb iza
leda predstavnika Sefa, dolazi do promjene i on mose
§ osjedajem snage (vrsto Stajati na svom  nijestu
rukovoditelja.

0. Rjesavanje marketinskib problema. Uz pomoé
konstelacija mogu se testirati izgledi za
uspjeh proizvoda, odnosno palete proizvoda
za razlicite trzisne segmente. Konstelacija ce
pokazati reakcije potencijalnih kupaca te
njihov odnos prema postojeCem ili novo
razvijanom proizvodu ili usluzi te njihovim
svojstvima/koristima,  odnosno  prema
marketing spletu. Isto se odnosi i na
brendove, odnosno na pozicioniranje trzisnih
marki. Moguée je testirati djelotvornost
izabranih kanala komuniciranja i poruka za
specifi¢an proizvod i ciljano trziste. Primjer:

Novi proizvod nije ostvario Zeljeni uspjeh na tristu.
U konstelacisi,  predstavnici  a  komponente
proizvoda  (dizajn,  finola  igrade,  boja,
funkcionalnost, performanse, pouzdanost, ambalaga,
cijena, Servis nakon prodaje i naziv) i predstavnici
segmenata  kupaca pokazuin razlicit odnos jedni
prema drugima. To omoguéuje odredivanje glavnib
Jfaktora utjecaja na wuspjeh proizvoda gledano olima
kupaca, te razvojne i marketinske prioritete a
doradn 7 promjene.

7. Vagne odluke/ rjeSavanje dilema. Primijerice,
odluka o investiciji, hodemo li izabrati
opremu/sistem "A" ili "B"? Da li se usmjeriti
na izvoz jednog ili manje grupe proizvoda ili
u Sirenje palete proizvoda na domacem
trziStur Konstelacija moze simulirati ucinke
na stavove korisnika ili ucinke na cijeli sistem
organizacije. Alternative se mogu ocijeniti s
obzirom na ucdinke koje imaju na
organizaciju. Primjer:

Direktor uspjesnog bignisa ima dilemn da li da
nastavi $iriti veletrgovinu ili da otvori maloprodaju.
U konstelaciji s predstavnicima 3a sitnaciju kljjenta:

njegovog fokusa koji tragi dobro rjesenje, alternativnib odinka i
kupaca, postaje vidfjivo kojoj se odluci priklanjaiu  fokus
klijenta i kupe.

8. Obiteliska poduzeia. Uz pomo¢ konstelacija mogu se
otkriti skrivene dinamike i moguca rjesenja za posebna
pitanja obiteljskih poduzetnika koja donose sklad,
zdravlje i dobro kako poslu tako 1 obitelji: od izbora
modela koncepta biznisa, podjele funkcija, rjesavanja
sukoba, do izbora nasljednika te prijenosa upravljanja i
vlasnistva na potomke, alternativno na prodaju
obiteljskog poduzeca.

Cesta podrugja koristenja za poslovne konzultante

Trazenje pravog mjesta za konzultanta menadzerskog
tima klijenta na pitanjima organizacije Cesto je pitanje
za rad sa sistemskim konstelacijama. Za koga stvarno
radimo? Kako da sacuvamo snagu organizacije klijenta
i dobijemo njegovu potporu za nase prijedloge? Je li
ovo "nemoguéa misija" za konzultanta? Nekoliko
osoba izvan organizacije moze se dovesti za rad i uloge
predstavnika u sistemu, bududi da nisu opterecene i
"zarazene" internim drustvenim pravilima organizacije
klijenta. Prednost ovakvog nacina rada je povjerljivost
nalaza jer su rezultati poznati samo osobama koje su
sudjelovale u radu (prikrivenim konstelacijama se ¢uva
privatnost informacija).

Druga Cesta tema rada sa sistemskim konstelacijama
jesu neadekvatne performanse djelatnika na njihovim
radnim mjestima. Izvor takve situacije moze se pronaci
u organizacijskoj dinamici ili u osobnoj/obiteljskoj
situaciji radnika. U tom slucaju koristi se splet
organizacijske 1 obiteljske konstelacije Sto trazi
sigurnije 1 povjetljivije okruzenje. Primjer:

U konstelaciji, mlada konzultantica se Falila na sukobe u
odnosima s njezinim Sefom, direktorom Rongultantske tyrtke,
za kojeg je osjecala kako je patronizira i odbacuje. Nakon
postavljanja konstelacije s predstavnicima Hanova njezinog tima,
njezina je predstavnica pokazala osjecaj straha i u isto vrijeme
prkosa koji se manifestirao na djei naclin. Propitivanjem se
pokazalo kako je ta Sena nakon smrti majke odrasla s djedom
7 bakom, a djeda se bojala jer ju nije pribvacao.
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Znacajna mogucénost koristenja ove metode
je tzv. "supervizija" gdje konzultant sam
provjerava svoj rad 1 rjeSenja za klijenta.
Naime, kako konzultant sve vise postaje
dijelom sistema klijenta, to mu je teze
neoptereceno "vidjeti" kljuéne komponente
problema s kojima se suocava. Koristenjem
ove metode osvjestavaju se pojave od
klju¢nog znacaja za uspjesnost konzultanta a
namjeravane intervencije se mogu testirati na
posljedice promjena dinamike klijenta cak i
prije njihovog stvarnog uvodenja. Primjer:

Konzultantski tim je prediogio direktorn poduzeia
reorganizacij, na nacin da uvede novu upravijackn
raginu voditelja odjela i oformi pet odjela. Kasnije
angagirani novi konzultant, bog loSe koordinacije
medn  organizacijskim  jedinicama,  prediogio  je
osnivanje odjela s funkcijom  koordinacije  medn
odjelima. Radi provjere vlastitog rada, postavio je ta
odjel i sebe kao konzultanta. Konstelacija je odmal
pokazala da novi voditelj odjela ne moe voditi to
podrugie iz svoje  pozicije. Stajao  je  najdalje
odmaknut od radnika. Predstavnik  direktora
poduzela je stajao na pogiciji vode, desno od radnika
i vrlo blizn ovom podsustavu organigacije. Nakon
propitivanja klijenta, postalo je oligledno kako je
direktor samo formalno proveo reorganigacijn, 1o
nastavio Se osjecati u  potpunosti nadlegnim i
odgovornim a vodstvo fog odjela. Tako je odlutio, da
dva radnika (od njib pet u odjelu) nastave raditi za

njega.

Priprema i forme rada s konstelacijama

Ako se radi o pitanjima (re)organizacije
poduzeca, istrazite njegovu povijest nastanka
1 promjena. Za pripremu i rad s
konstelacijama  korisno je  nacrtati
organizacijsku shemu (orgenogram) te utvrditi
slijed promjena klju¢nih kadrova odnosno
slijed promjena vlasnika, vlasnicki povezanih
organizacija i sli¢nih povijesnih ¢injenica.

Bez obzira na vrstu pitanja uocite glavne
utjecajne aktere iz "upitne" situacije koju

zelite rijesiti kao i ¢injenice i dogadaje vezane uz njih i
rjesavanu situaciju. Detalji ponasanja nisu toliko vazni.

Iskustvo pokazuje da je za konstelacijski rad mnogo
bolje da je klijent na hijerarhijskoj ljestvici $to
utjecajniji na situaciju/sistem za koiji trazi rjesenje .

O formi rada odlucuje razina potrebne povjerljivosti
koju klijent trazi.

Konstelacije se mogu raditi tijekom otvorenih, javnih
radionica uz koristenje prisutne grupe sudionika ili
"jedan na jedan". Mogu se raditi po narudzbi i u
"prikrivenom" obliku gdje se ne spominju konkretna
nego genericka imena i nazivi i gdje se u dogovoru s
klijentom mogu angazirati konstelacijski iskusne osobe
koje ¢e djelovati kao "profesionalna grupa
predstavnika" kojima nije potrebno ita znati o samom
klijentu i njegovoj situaciji.

Konstelacije se mogu raditi u prisustvu cijelog tima
klijenta ili samo jednog clana koji zastupa interese
klijenta.

Simptomi sistemskih poremecaja biznisa i
osnovna pitanja za rad

Cesti znakovi koji ukazuju na sistemsku narav
problema poslovnog sistema, prikladni za ispitivanje,
koji se mogu rjesavati sistemskim poslovnim
konstelacijama jesu:

1. Tromost organizacije. Vazne odluke donose se tesko ili
nikako. Poslovodstvo kao da nije u stanju
prilagodavati i voditi/upravljati organizaciju. Na
trazenju rjesenja za probleme radi se dugo, bez ikakvih
rezultata.

2. Prikriveni sukobi. Svi osjecaju da se dogada neki
sukob, no nitko ne zna o cemu se zapravo radi i tko je
sve u sukob ukljucen. Produktivnost i kreativnost
zakoceni su ili u padu. Radnici su drski.

3. Snigena ncinkovitost radnika. Neki su ljudi manje
ucinkoviti od onog $to se razlozno moze od njih
ocekivati, uzevsi u obzir njihove osobne kvalitete,
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znanje 1 iskustvo. Cini se da pojedini radnici
nisu u stanju ostvarivati u¢inke i djelovati na
prihvatljivoj razini.

4. Problemi vodstva. Radnici se zale na svoje
vodstvo ili lider odnosno menadzer nije
prihvaéen. Drugo je pitanje vodstva u
situaciji kada se nasljednici koji su preuzeli
vodenje suoCavaju sa  sliénim

problemima u istoj organizacijskoj jedinici.

sustava

5. Mnogo "loSe"  fommunikacije. Zaposlenici
osjecaju da ih se ne Cuje ili ih se ne razumije.

-ZELIM VIDJETI STO SE TU DOGADJA
-NIJE MI JASNO

0 NEKA TI PICNA
PITANJA ZA
KONSTELACI JE

ODNOSIMA

-KAKVA JE TO VEZA/ ODNOS?
-8TO STOJI 1ZA TO

O DOBROM
1ZBORU

6. Ljude se dovolino ne cijeni. Zaposlenici se zale na
nedostatak priznanja za njihove napore ili ako to nije
iskazano otvoreno - na osjecaj da nisu cijenjeni, ili se
"ne vide".

7. Visoka fluktnacija ili stopa bolovanja. Ljudi su skloni
napustati  organizaciju.  Pokazatelji  sistemskih
poremecaja takoder su i visoka razina bolovanja ili
puno "pregotielih” na poslu.

8. Unutarnje natjecanje. Nenormalno snazno unutarnje
takmicenje uz puno igara "modi", ukljuc¢ivo i
radoholicarstvo.

Temeljem ovakvih simptoma, klijenti ¢esto postavljaju
slijedeca pitanja:

O DOBROM

MJESTU IMA LI MJESTA ZA MENE
U PODUZECU?

-S KOJEG MJESTA MOGU SAVJETOVATI?

o)
BUDUCNOSTI

-KAMO TO VODI?
-KOJE SU POSLJEDICE?

o
SUKOBIMA - ?
-KOJA ODLUKA JE DOBRA? MAKO [_’QTFQ,O“SAE g;lUE-'rV,L\?X?J o
-KAKO TO MOGU VIDJETI? _4TO ME PODRZAVA?

-ZASTO TO VODI U SUKOB?

-KAKO TO MOGU RJESITI?
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Osnovni principi uredivanja odnosa za
uspjesniji biznis

U sredistu skrivenih dinamika obiteljskih i
poslovnih  sistema stoji poStovanje  tri
osnovna principa ili nacela. Oni su odgovorni
za ukupno zdravlje odnosa, uspjeh i
stabilnost organizacije. Radi se o prihvacanju
prirodnog hijerarhijskog poretka u sistemu,
ravnotezi davanja i primanja te priznavanju
jednakih prava pripadanja sistemu svim
njegovim ¢lanovima (¢ak i onima koji vise ne
sudjeluju aktivho u dnevnim aktivhostima
organizacije).

1. Princip poretka. (“Ti se jos nisi ni rodio dok sam
Ja tu kopao temelje ...")

Hijerarhijski  poredak u  organizacijama
uobi¢ajeno  se temelji na  preuzetoj
odgovornosti za zivot cijele organizacije i
senioritetu (vremenu pripadanja organizaciji).
Oni koji su zauzeli pozicije vece
odgovornosti i koji su dulje/ranije u
organizaciji imaju prednost nad onima koji
imaju polozaje manje odgovornosti i krace
su/kasnije pristupili organizaciji. U trenutku
kad se ovakav poredak prestane postivati
pocinju izranjati brojni problemi. Ljudi
zapocinju preispitivati svoje vlastito i tuda
mjesta, rada se otpor preuzimanju i
izvravanju zadataka, odmice se
usredotocenost organizacije s njezinog cilja te
se kroz razlicite igre modi i sukobe nastoji
obnoviti prirodni organizacijski poredak u
kojem svatko ima svoje pravo mijesto.
Poucak je da se hijerarhija lakSe moze
mijenjati prema novoj strukturi ako svaku
promjenu prati priznavanje 1 odavanje
postovanja onima koji su izgubili svoja prije
zasluzena mijesta radi novog ustrojstva
organizacije. Ovdje je takoder vazno uociti
koliki znaCaj ima precizno definiranje
uloga/pozicija/radnih mjesta u organizaciji,
koje, ako su nejasno utvrdene prijete uspjehu
inoviranja upravljacko-kontrolnih struktura.
Podrska uspjesnom izvodenju ovih procesa

promjena, primarno dolazi od strane najvisih razina
menadzmenta, §to daje drugaciji pogled na mjesto 1
ulogu 1 menadzment konzultanata u ovakvim
transakcijama. Nepostovanje ovog principa je Cesti
razlog neuspjeha prijenosa vodstva u obiteljskoj tvrtki
na mlade pokoljenje, ili pojave otpora kod uvodenja
novog poslovodstva u javnim poduzedima.

2.Princip poravnanja davanja i primanja (“nitko me ne mose
tako malo platiti koliko ja mogn malp..”).

1li, uravnotezenje davanja 1 primanja. Jesu li radnici
nagradeni, priznati i cijenjeni po njihovom stvarnom
doprinosu? Zaposlenici, ili poslodavci koji uzimaju
vise — ili dobivaju manje — za svoj stvarni doprinos ¢e
znacajno utjecati na uspjeh i dobrostanje organizacije.
Negativna ponasanja, kao odbacivanje, osveta, ili
‘plemenske’ razmirice se mogu uvuéi u organizaciju,
kao rezultat neuravnotezenog dijeljenja — procesa koji
je u srzi svih poslovnih transakcija neke organizacije.
Dapace, cesto netko od potomaka placa Zivotnim
neuspjesima za grijehe svojih predaka koji su na Stetu
drugih, kao vlasnici, ili menadzeri bez primjerene
nadoknade izvukli osobnu korist.

3. Princip  cjelovitosti ili vezivanja i pripadanja  sistenin
(“Najsnazniji smo ka smo cijeli”)

Sto to povezuje grupu ljudi, $to je izvor njihove
medusobne odanosti? Obic¢no su zaposlenici vezani na
organizaciju, njezino vodstvo, ili ciljeve, suradnike, ili
istovrsnu  profesionalnu  skupinu. Nacin na koji
organizacija tretira vezivanje sa svojim clanovima ce
utjecati na stavove, ponasanja i odanost njezinih
radnika. Skriveni savezi, igre modi, ili odanost ¢lanova
organizacije njezinim iskljuenim clanovima sistema,
su destruktivne pojave koje prate nepostivanje ovog
principa — ne priznavanja prava pripadanja. Jednom
prepoznat, ovaj princip se moze koristiti za ¢vrsée
vezivanje ¢lanova u sistem, za jacanje partnerskih veza,
i to prije svega kroz ponavljanje iskazivanja postovanja
medu svim clanovima sistema. Odanost se mora
priznati, kao i1 platiti cijenu za one koji su morali
nepostovani bez vlastite krivnje napustiti sistem,
omogucivsi tako korist drugima. Redimenzioniranje
poduzeca se kao izraz cesto koristi za programe
otpustanja, odnosno za smanjivanje broja zaposlenika
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na razinu sukladnu trzisSnim moguénostima
pozitivnog poslovanja. lako efekti mogu biti
trenutacno  pozitivni  glede  snizavanja
troskova, ako je iskljucivanje
(tedimenzioniranje) izvedeno nekorektno,
bez postovanja 1 uvazavanja otpustenih
radnika, onda se u pravilu jedan dio
preostalih  zaposlenika  solidarizira s
otpustenima unosedi u radnu sredinu
skrivene otpore, sukobe, i strah da ¢ée biti
slijededi, kao 1 ktivnju $to su 'na ledima'
otpustenih osigurali svoja radna mjesta. Kako
tada ocekivati punu radnu efikasnost i
takmicarsku  kreativnost? Sa  stanovista
konstelacija, one mogu pokazati ima i
funkcija ili dijelova sistema koji nedostaju da
bi poduzece kao poslovni sistem bilo cijelo i

osposobljeno za uspjesno izvrSavanje svoje
svthe djelovanja u drustvu. Ono §to je
isklju¢eno, odnosno ne vidi se, a dio je cjeline
sistema, predstavlja izvor rizika u poslovanju
i zaokuplja paznju i remeti odnose prisutnih
dijelova sistema.

U nastavku se daje slikovni prikaz posljedica
nepostovanja jednog ili visSe prethodno navedenih
principa uredivanja biznisa:

NEPOSTOVANJE
ZANEMARI VANJE

NEKE POSLJEDI CE

SUKOBI U TIMU
SUKOBI U HIJERARHIJI

SAVEZI/PROTUSAVEZI
INTRIGE

STRUKTURA

NEZADOVOLJSTVO

BOLOVANJA
~
GUBITAK ODANOSTI
Z
N )
POSTOVANJE VISOKA FLUKTUACIJA
KOMPENZACIJA RADNE SNAGE
/
)

DEMOTIVACIJA
LOSA KLIMA

~
KRATKOVIDNE ODLUKE

I\,

ZNANJE

CJELOVITOST LOSE INVESTICIJE

J\.

LOSE POPUNJAVANJE
RADNOM SNAGOM

MojPosao [N

22 INFOSISTEM

Stranica 8/25



Studenz, 2010.

Tema mjeseca: Sistemske konstelacije
Clanak: Sistemske konstelacije n poslovanju
Autor: Vedran Kraljeta

Pojedini uvidi i iskustva iz radova

Podrucja koristi od rada s poslovnim
konstelacijama prikazana su na slijedecoj slici:

PRIHVACANJE
STVARNOSTI

BOLJI ODNOSI

OZDRAVLJENJE

PREPOZNAVANJE
VEZANOSTI

IZNENADJ UJUCA
RJESENJA

DJELOVANJE NA

Blcoosutne IR

(NESTANAK POLJE (SISTEMSKI UCINCI)
SIMPTOMA) DJELOVANJA
STABILIZACIJA KONSTELACI JA DUGOROCNI EFEKTI
(TJELESNA+ (INKUBATOR)
EMOTIVNA)
NOVA RJESAVANJE
ZNANJA NAPETOSTI
FUVIDI pROMJENA PODIZANJE
REALITETA SNAGE/ENEGIJE
U nastavku se daju vazniji iskustveni uvidi i Vezanost i postovanje

spoznaje za dobro uredivanje poslovnih
sistema:

Poredak

® DPoredci su opazanja stvarnosti, oni
su tekudi, 1 dinamicni.

® Nadredena osoba (direktor, Sef, ...)
uvijek u organizaciji ima prvo
mjesto, a nakon toga slijede ostali
djelatnici po duljini provedenog
vremena 1  ranijem  datumu
prikljucivanja organizaciji.

e Uprava ima prednost po svojoj
funkciji.

® Onaj tko se brine o financijama
posebno je vazan.

® Najveca vezanost uz poduzeée (predstavljeno
kroz osobu direktora, ili predsjednika uprave)
je u najnizoj hijerarhijskoj razini radnika.

® Mali, takozvani beznacajni zaposlenici ne
smiju se podcjenjivati. Oni ¢esto nose nesto
za one koji su na visoj hijerarhijskoj razini.

®  Otpusteni radnici djeluju lose na poduzeée u
situacijama  kad su otpusteni kao zZrtvena
janjad, kad se radi o izbacivanju ili kada
njihove zasluge nisu priznate i postovane.

o Svatko ima jednako pravo pripadanja
poduzecu, od najnizeg ranga radnika do
generalnog direktora i predsjednika uprave.
Nepostovanje ovog principa slabi sistem.

o Kad se iz sistema nekoga lakomisleno
iskljucuje, rasplinjuju se granice sistema.
Pojedinac se tad pita: pripadam li ja jos
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sistemu, ili ne? Stoga se gubi 1 snaga i
motivacija poistovjeéivanja pojedinca
s poduzecem u kojem radi.

® Rjesenje je u postovanju.
Prezivljavanje poduzeca ima
prednost. Dakle, radnike se moze
otpustiti, no pitanje je kako se to
¢ini. Po kojim kriterijima se izabiru
radnici koje se otpusta?

® Jedan dobar kriterij je duljina
njihovog vremenskog pripadanja
poduzecu.(staza). Onaj koiji je kasnije
dosao u poduzeée, u tom slucaju
mora ranije otici.

® Kod toga su vazni 1 primjereni ritual
“zalovanja’, te odgovarajuca
financijska nadoknada (otpusnina).

® Daljnji dobar kriterij selekcije je
pitanje: tko je vazan za prezivljavanje
sistema?

® Da li je netko odbacen? Ako jest,
mora se vratiti u sistem. Ako je to
ucinio pojedinac, za sebe, tada to
djeluje samo za njega. Ako to ucini
menadzer  svom  podredenom
radniku, tada to djeluje na razini
cijele organizacije kojoj je on na celu.
e Ako je  osnivac  (inicijator)
organizacije ziv, to djeluje unutar
sistema i mora se postovati.

e Ako osniva¢ organizacije nije
postovan, to djeluje na pad radnog
morala zaposlenika, a takoder i na
izostanak poistovijecivanja
(identifikacije) radnika s poduzecéem.

® Ako nisu postovani oni koji su bili
ranije (prethodnici) u poduzecu, to
djeluje kao blokada na rast i razvoj
poslovnog  sistema. Tada  se

prethodnici novostima 1

novotarijama.

uvijek  opiru

Kod okupljanja (formiranja) grupa, timova,
samo po sebi vrijedi: Onaj koji sebe treba,
ostaje! Ostali moraju oti¢i. Grupa uvijek znaci
ljude koji se medusobno trebaju. Covjek si
trazi partnera kad ga treba.

Kad se neki ¢lan grupe (tima) osjeca boljim od
ostalih, ili da je bez krivnje, tada misli kako s
time ima vele pravo pripadanja grupi od
ostalih. Time razbija grupu, jer je za njezino
postojanje  potrebna  jednakost  prava
pripadanja svih ¢lanova.

Prihvacanje je milostivo. Stovanje je ponizno
(smjerno).

Granice sistema — hijerarhijske razine i vodstvo

Nitko ne moze pobijediti tko da se
konfrontira nadredenoj osobi (viSoj u
hijerarhiji).

Bez pristanka najviSeg vodstva poduzeca
nikakva promjena ne moze uspjeti. Pitanje
,Kako se boriti s rukovodstvom da bi se
ponasalo  .tako 1  tako.”  iskazuje
nepostovanje.

Zaposlenik treba postovati vodstvo, 1 ponasati
se s tog osnova. Prihvacanje i ocjenjivanje
pokazuju bahatost (oholost). Samo kroz
pristanak se otvaraju vrata.

Organizacija treba vodstvo. Zadovoljenje te
potrebe se dozivljava (osjeca) kao ugoda. Kad
menadzer ne izade u susret toj potrebi, on
postaje autoritaran, a zaposlenici “zlocesti’.

U labavijem je savezu je za uspjeh vazno,
kako se vodstvo odnosi prema ljudima.
Funkcija vodstva je sluzba. Vazno je da se ona
cijeni.
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® Dva menadzera u jednom podrucju
ne mogu dobro raditi i dati dobar
rezultat. Uvijek mora biti samo jedan
menadzer. Izvan toga su ili razlicita
podruc¢ja zadataka, ili promijenite

zadatke.
Poravnanje
e Kad netko uzme iz sistema

(poduzeca) vise nego mu da (u njega
ulozi), te ode, u sistemu ne nastaje
negativno djelovanje. Osoba koja je
to ucinila, mora to sa sobom rijesiti i
poravnati.

® Ako je odlazedi iz poduzeca pri tome
prevario  (ili pokrao), biti e
predstavljen s nekom  drugom
osobom u poduzecu (identifikacija).

Svrha poduzeéa (misija, poslange)

® DPoduzeca u socijalnim djelatnostima
ne smiju ostvariti previsoku zaradu,
inace ¢e im krenuti lose (npr. djecji
vrtié, socijalni centar i dr.

¢ Kod poduzeca se javlja pitanje: Da li
poduzece ostvaruje zaradu (1 profit)
jet proizvodi dobar proizvod, ili
jednostavno  proizvodi da  bi
zaradilo?

¢ Koji je motiv vazniji? Kad je fokus
samo na novcu, tad novac vodi
proizvod umjesto obrnuto. Odgovor
na ovo pitanje ¢ini klju¢nu razliku za
poticajnu radnu klimu u poduzecu.

Primjer: Kod konsteliranja jedne Stedionice bilo je
pitanje: zasto ovdje viada tako visoka fluktuacija
radnika? U radu je doslo na vidjelo da se stedionica
sve vise udaljavala od svoje osnovne misije (poslanja)
s kojom je bila osnovana, stalno wuvodedi sve vise

novih  proizvoda/ usiuga. Kad je osnovna zadaéa poduzeia
samoodrZange, mogete ga odmakh atvorits.

Klju¢na zamisao (misija) osnivanja poduzeca
se ne smije napustiti. U protivhom nastaje
borba za opstanak.

Poduzeée treba svoj cilj i svthu (misiju). U
pravilu je oboje primarno vezano na potrebe
kupaca i drustva (a tek onda na osobne
potrebe poduzetnika). U protivhom dolazi do
uneredenosti i slabog gospodarskog djelovanja
poduzeca.

Obiteljska podnzeéa

Obiteljsko poduzeée u kojem su zaposlena
oba supruznika a na poziciji direktora se
nalazi supruga, ima tendenciju propasti.
Razlog je u sukobu pozicija muza kao vode i
prvog u hijerarhijskom poretku u obitelji s
njegovom pozicijom drugog (i nize) u
biznisu.

U sukobu obiteljskog i poslovnog, obiteljsko
u pravilu ima prednost nad poslovnim. Cijena
suprotnog je u najéesée gubitak intimnosti.

Osnivanje poduzeca za smijestaj i zbrinjavanje
slabog clana obitelji (npr. hendikepiranog
djeteta) neée uspjeti. Poduzeée ne priznaje
prednost sluzenju unutarnjim kupcima pred
vanjskim (drustvena funkcija).

Osnivanje 1 vodenje poduzeca kao zamjene za
nedostajucu obitelj ili ¢lana obitelji ne moze
dugoroc¢no uspjeti. Zamjenom uloga se gubi
snaga i jaca otpor.

Precizna prirodna podjela uloga i priznavanje
pravila igre u dimenziji obitelj i dimenziji
posao je preduvjet uspjeha.

Nasljedivanje vodenja obiteljskog biznisa koje
slijedi iz odnosa dubokog postovanja roditelja
a ne i iskrenog interesa i strasti za biznis nije
dovoljno privlacno za uspjeh. Samo =za
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eventualno prezivljavanje biznisa.
Dugoroc¢no biznis propada i zbog
posljedi¢nih  zdravstvenih  tegoba
nasljednika za vodenje biznisa.
Ovakav prijenos vodstva obiteljskog
biznisa moze biti samo privremeno
rjesenje.

® iznimke su moguce

Konzultant, proces promjena i stil rada

® Osnovna pretpostavka da netko
bude dobar konzultant je da se preda
sistemu klijenta, uz spremnost da
podijeli njegovu sudbinu. Dakle to
ne moze biti stav: ,,ovdje ¢emo malo
savjetovati, pa propadne li ili ne,
meni je svejedno®. Uvazavanje i
smjernost (poniznost) konzultanta su
nuzni preduvjeti njegovog dobrog
rada.

e Kad netko ima ideju da mijenja
drugu osobu (u njenom poslu,
radnom mjestu, funkciji), to nije
moguce provesti. Automatski dolazi
do obnavljanja prijasnjeg stanja, uz
ranjavanje dostojanstva druge osobe.
Ako medutim druga osoba moze
ostati kakva jest, tad se moze
promijeniti (¢initi ne cinjenjem).
Konzultant niSta ne mijenja. On
samo donosi na vidjelo stvarnost
kakva jest. Ve¢ to moze po sebi
donijeti, 1 donosi promjene.

® Dostojanstvo je pristanak na svijet
kakav on jest. To je pristanak i na
vlastitu malenost 1 na vlastitu
velicinu  (zadnje trazi ponajvise
odvaznosti). Mnogi  izbjegavaju
prihvatiti vlastitu veli¢inu — to je
kukavicluk. Nesto htjeti promijeniti
je drskost. U pristanku leze prilike
(mogucénosti).

Kad covjek pogleda u oc¢i neizbjeznom,
uzmakne natrag — samo malo.

Cim nekome dam saviet, time zapovijedam
njegovu dostojanstvu, pa on mora uciniti
nesto drugo, ..da bi sacuvao svoje
dostojanstvo.

Ono §to je ispravno se ne smije pojasnjavati,
veé samo reci 1 gotovo.

Kad mi se kao konzultantu ne svida osoba za
koju radim, predstavim ju sebi kao malo
djetesce, u okruzenju i u kontekstu u kojem je
raslo, potpuno voljeno. Tad joj pristupim iz
drugog konteksta, prepoznam ju (i prihvatim).

Najvazniji je stav koji covjek ima prema
drugim ljudima. Od tuda proizlazi poluga
snage — ‘Ciniti ne ¢ineéi’ — nehotice Ciniti.

Konzultant se mora ravnati po stvarnim
potrebama. Tad je viden (opazen). Inace je
iskljucen.

Za suradnju pomaze ono, $to klijenta strasi.
Konzultant kaze nalogodavcu: ucinit c¢u
najbolije  §to  znam. Ugovor (zadatak)
konzultanta uvijek glasi: otkrij S§to treba
udiniti.

Biti na zadnjoj poziciji dozvoljava najbolju
moguénost vodstva.

Konzultant dolazi zadnji i nalazi se na zadnjoj
poziciji u poduzecu klijenta. Uklapa se u
(hijerarhijski) poredak na tom mjestu. Kad to
postuje, u pravilu moze uspjeti. Kako se
razvija kriza, konzultant stoji desno uz
menadzera-klijenta, i sebe ne smatra posebno
vaznim. Tek tada moze izvssiti utjecaj.

Utjecaj je nesto razli¢ito od modéi. Onaj tko
ima utjecaja stoji u pozadini. On je tih i miran
u sredistu.

Svatko u grupi ima nesto $to drugi treba(ju).
Pastir je pastir kroz ovce, no ovce nisu ovce
kroz pastira. Konzultant mora stalno cuvati
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svoje dostojanstvo, inace gubi svoju
dobru mo¢. Onaj tko pazi i cijeni
sebe, daje priliku drugom, da i on
pazi i cijeni sebe.

® Rjesenje donosi strah, problem daje
sigurnost.

e Kada cujem problem, ne mogu ga
rijesiti.

e U grupi uvijek postoji tajni dogovor,
da se problem odrzava. Samo
konzultant/terapeut ima odvaznost
za rjeSenja.

e Konstelacije (postave) oslobadaju
klijenta tudih (preuzetih) unutarnjih
procesa.

o Sto uiniti kad konzultant Zeli biti
coach za cijeli poslovni sistem, a
njegov ugovor glasi samo za jednu
organizacijsku jedinicu u poduzecu.
Rjesenje je: gledati na vlastita prava
kao svoj resurs, no ne dozvoliti da to
njime dominira. Primjer konstelacije:
Postavlja se konzultant i nasuprot
njemu njegova prava. Konzultant
kaze svojim pravima: ,,Uzimam od
vas, 1 sam odlucujem kako ¢u
upotrijebiti vasu snagu. Tako moze
ostati u okvirima svog ugovora
(zadatka).

e Kad konzultant preuzme previse
odgovornosti, moze ga se postaviti
uz sistem. Recenica razrjeSenja tada
glasi: “Dakle, sad uzmi u sebe svoju
sliku 1 odvazno kreni izvtsiti svoj
dio.“ Time se odrzava podjela
zadataka 1 sudjelovanja u sistemu.

e Konzultant ne smije biti veéi od
menadzZera.
Primjer:  menadzer je  otpustio
suradnika i konzultant je ukljucen u
prava. RjeSenje: Konzultant kaze

menadzeru: ,,Ono S$to treba rijesiti (u vezi
otpustenog radnika) ostavljam tebi. Ja sam
samo tvoj konzultant.*

® Radoznalost je nasilna i $teti drugoj osobi.
Radoznao sam kao Zelim znati vise nego je
potrebno za rjesenje — to je negativno. Krajnje
suzavanje 1 pojednostavljenje je okvir koji
treba cijeniti 1 postovati.

® Promisljanje sluzi izvodenju necega $to nije za
izvesti. Dobar stav glasi:,,Zaboravio sam Sto je
iza mene i pruzam se prema onome §to je
ispred menel*

PRIMJERI RADA POMOCU KONSTELACIJA

U ovom tekstu vas pozivam da dozivite organizacijske
konstelacije preko primjera iz prakse.

Radi boljeg razumijevanja pojedini su koraci u
konstelaciji op$irno opisani.

Kako bi si mogli stvoriti $iroku sliku rada, dat je prikaz
povijesti poduzeéa. Ova prethodna informacija nije
nuzna za praktican rad predstavnika u sistemskim
konstelacijama, Osobama izabranim za nloge predstavnika
za sudionike tjesavane sitnacije je lakse staviti se u ulogn, (ije
detalje ne znaju, tako da privatnost informacija kljenta ostaje
zasticena od javnosti. Opisani slucaj je stvaran, a podaci
su  promijenjeni radi  ocuvanja  povjetljivosti
informacija.

SLUCAJ 1.

Uprava jednog poduzeca bori se s fluktuacijom i
unutra$njim otkazima, te gubitkom kupaca.

Povijest — kriza — promjene i stezanje — sistemski usmjerena
intervencija

Obiteljsko poduzece, danas s oko 400 zaposlenika, je
osnovao Sefov otac, a sam Sef je svojim suradnicima
bio uzor. Proizvodi poduzeca su se toliko povezivali sa
njegovom osobnosti da se moglo reéi kako je Sef
personalizirao poduzede, a poistovjecivanje suradnika
sa njihovim Sefom bilo je iznimno visoko. Zajedno su
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prozivljavali dobre i teske godine. Tako je u
jednom razdoblju doslo do izvanrednog
izvoznog buma. Broj zaposlenika u razvoju i
proizvodnji se u to vrijeme gotovo
podvostrucio. Sef i njegov rukovodni tim,
zahvalnost suradnicima na angazmanu i
naporima, izrazili su vrhunskim placama i

premijama.

Kad je padajuéi kurs dolara doveo do strmog
pada izvoza, nastupila su teska vremena.
Dokle god je nekako islo, rukovodstvo sa
svim suradnicima se drzalo dobro. Ali uskoro
je dostignuta tocka u kojoj je pritisak
troskova prisilio upravu da otpusti mnoge
suradnike. Ni uprava nije izbjegla posljedice.
Stari Sef se povukao iz vodstva poduzeca a
predsjedanje upravom na poziciji direktora,
predao je vanjskom menadzeru sa ugledom
uspjesnog strucnjaka za saniranje poduzeca.

On je poceo restrukturirati poduzeée od
temelja. To je doSlo do izrazaja 1 kod
promjene potpisa pri cemu je ime osnivaca
potisnuto  u  pozadinu.  Osobe na
rukovodedim pozicijama je zamijenio po
svome izboru. Dosljedno je to nastavio i na
drugim razinama: Stezanje je provedeno
ukidanjem  citavih  hijerarhijskih  razina,
zahtjevi za ucincima su povecani, premije su
ukinute a priznavanje zahtjeva za naporom
presuceno. Izvanredan angazman djelatnika
za njihovo poduzece, od sada se smatrao sam
po sebi razumljivim. Sokirani silovitim
dogadajima, koje je poduzece moralo otrpjeti,
i u brizi za svoja radna mjesta, iako ogorceni,
svi su 1 dalje radili kao do tada. Jo§ ih je svih
nosilo zajednicko odrzavanje solidarnosti
koja ih je povezala u kriznim vremenima.
Zato su takvo tvrdo rukovodenje prihvatili
bez otpora.

Napori novog direktora su urodili uspjehom.
Troskovi su drasticno smanjeni, kao i ciklusi

procesa rada, zalihe na skladistu su
minimalizirane, u materijalu  se znatno
ustedjelo - ukratko, nije trebalo dugo

vremena da poduzede uz smanjeno osoblje opet
postane rentabilno.

Veselje uspjehom nije dugo potrajalo. Nekada
odusevljeni kupci poceli su se odvracati od proizvoda
poduzeca. Analize su ukazale da je u svrhu usteda,
koristen materijal losije kvalitete. Nakon §to ponovno
poboljsanje materijala nije dovelo do znacajnije
promjene, vodstvo poduzeca se pocelo drmati. Naime,
zapoceto je nekoliko projekata, razvijena je nova
familija proizvoda i izgradene proizvodne hale.

lako su prognoze istrazivanja trzista za nove
proizvode bile skromne, novi je direktor nastavio na
istom kursu. Kriza se prosirila. U klju¢hom resoru
istrazivanja 1 proizvodnje dolazi do jake fluktuacije
kvalificiranih inZenjera. Da bi dosli do zamjena,
mamilo se zainteresirane visokim plac¢ama. Novi su
suradnici zaradivali znatno viSe nego njihovi iskusni
kolege. Val otkaza je ponovno krenuo, dok su se stariji
suradnici povukli u unutarnje otkazivanje.

Rukovoditelju razvoja gospodinu X, fluktuacija je
dogorjela do nokata. Citat: “Bjege nam najbolji fjudi, beg
kojih ne mozemo.” U svom podrucju (softver inzenjeri)
on je posebno pogoden fluktuacijom. Zato je zatrazio
konzultacije, uz molbu da se otkriju i uzroci fluktuacije
i prekine fluktuacija.

Da bi se dobila opsezna slika polazne situacije 1 nasli
mogudi putovi rjesenja, gospodin X se slozio da prvi
korak bude organizacijska konstelacija na jednom od
otvorenih seminara za sistemske konstelacije. To je
imalo veliku prednost, jer su se situacije mogle
postaviti uz neutralne predstavnike.

Postavljanje konstelacije

Uz pomo¢ voditelja konstelacije, gospodin X. je
utvrdio svoje ocekivanje od rada: “Moj je i, da
svladamo  fluktuacijn i da naSe proizvede opet ucinimo
atraktivnima 3a nase kljjente.”

Nakon toga je izabrao medu sudionicima seminarske
grupe, po jednog predstavnika za  slijedece
osobe/porzicije:
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Osobe/pozicije u postavljanju predstavljena posredstvom
Osobno gospodin X Predstavnik, kratko nazvan Kijent
Novi Sef Predstavnik nazvan Direktor
Suradnici Jedan predstavnik za sve suradnike, nazvan Swuradnici
Klijenti/kupci Jedan predstavnik za sve klijente, nazvan Kupei
Proizvodi Jedan predstavnik za sve proizvode, nazvan Proizpodi

Nakon $to je izabrao sve predstavnike i
rasporedio ih po svojoj unutarnjoj predodzbi
u radni prostor, vratio se natrag na svoje
mjesto 1 odatle promatrao daljnji tok rada.

Postavijanje predstavnika po unutarnjoj (intuitivnoy)
predod$bi nali: Gospodin X. vodi sve predstavnike
Jednog za drugim — beg razgovora s njima i beg
prethodnog koncepta ili upnta — te ib postavija
(razmjesta) na odgovarajute mjesto u  radnom
prostoru, po svojoj unutarnjoj predod¥bi njibovog
razgmyjestaja.  Predstavnici se n  tome  prepustaju
vodenju postavijaca.

Nakon toga daljnji rad vodi voditel]
konstelaciie  uz  pomo¢  postavljenih
predstavnika.

Ovdje  Felim  predoliti  sve  vagne  korake
organizacijskog postavijanja: prva shika (postava, ili
pocetna konstelacija), pokazuje polaznu situaciju,
meduslike (medupostave),sadrie rad u procesu, i
gavrsnu slikn rjesenja (avrsne postave ili zavrsne
konstelacije).

Slika 1: Polagna sitnacija

1 = Kljjent
2 = Direktor
3 = Suradnici
4 = Kupei
5 = Proizvodi
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On je predstavnike razmjestio u prostoru
ovako:

e Kupci (pozicija 4): Predstavnik klijenata
stoji okrenut tako da gleda u neku tocku
izvan.

® Suradnici  (pozicija 3): Predstavnik
suradnika je stavljen u odnosu na
Kljjenta sa strane i gleda u istom smjeru.

¢ Direktor (pozicija 2): Predstavnik novog
Sefa je smjesten centralno 1 gleda prema
klijentima.

¢ Klijent (pozicija 1): Njegov predstavnik
stoji izmedu novog Sefa 1 tocke prema
kojoj su okrenuti i usmjereni kupci i
suradnici. Njegov je pogled usmjeren
prema suradnicima.

® Novi proizvodi (pozicija 5): Predstavnik
za proizvode stoji sa strane okrenut
ledima prema svima drugima.

Potom ostavljamo ovu sliku da neko vrijeme
na nas djeluje 1 dajemo predstavnicima
vremena da se unesu u uloge koje su im
dodjjeljene.

Svatko moze bez prethodne vjegbe ili posebnih
sposobnosti  preugeti  wlogn  predstavnika  u
konstelacii. Al i ovdje “vjesba lini majstora”.
Preuzimanje uloge se mose lesto prepognati po tome
$to se mimika i drdanje predstavnika mijenjaju a

govorenja i rijeci stvarne osobe koju predstavija.

Pocetne utiske predstavnika saznajemo kroz
pitanje Voditelja konstelacija predstavnicima:
“Kako se osjecate na tom mjestu? Sto i koga moete
[fizicki osjetiti? Imate li neki poticaj 3a kretanjem?”
Odgovori pomazu da se pocetna pozicija
ucini transparentnom.

Daljnji rad pocinjemo sa predstavnikom
Klijenta.

Klijent

Vodite)j: Kako se osjecate na ovom mjestu?

Klijent: Ne osje¢am se ugodno! Osje¢am se vrlo
napetim. Jedino §to me interesira, su suradnici. Njih ja
gledam. Smeta me $to svi gledaju u nekom drugom
smjeru.

Suradnici

Voditelj: Kako se osjeca predstavnik suradnika?
Suradnici: Moj je pogled usmjeren u daljinu. Inace ne
primjecujem gotovo nista. Prema njemu (pokazuje na
Klijenta) mogu osjetiti nekakvu vezu. Prema direktoru
rekao bih da je hladno. Impuls za pokretom jasno
osje¢am u pravcu u kojem gledam.

Direktor

Voditelj: Sto vi primjecujete?

Novi sef: I mene kao 1 Klijenta iritira to sto svi gledaju u
nekom drugom pravcu.

Voditelj: Promatrate li nekog?

Novi $ef: Da, moj pogled uvijek skrece prema kupcima.
Oni su mi vazni. Vise od toga za sada ne mogu redi.

Kupci

Voditelj: A kako se osjeca predstavnik kupaca?

Kupei: 1 ja gledam u daljinu. Nesto me tamo privlaci.
(On pokazuje u istom smjeru u kojem gleda
predstavnik suradnika). Nista me drugo u ovom casu
ne interesira.

Proizvodi

Voditelj: Kako se osjeca predstavnik proizvodar
Proizpodi: Na ovom se mjestu osjeam potpuno
protjeranim. Ja ne znam $to se dogada iza mojih leda.
To me razbjesnjuje! Na kraju, ipak se bez mene u
ovom poduzecu ne moze! Ja bih rado iz toga izisao.
Voditelj: Slijedite vas unutarnji potiv za pokretom!
(Potom se predstavnik Proizvoda jo$ vise udaljava.
Klimne: “Tako je bolje!”)

U ovom casu pitamo gospodina X., koji promatra
proces sa strane:
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Voditelj: Sto vi kazete na to? Mozete li s
ovime $to je pred vama nesto poceti?

Kljent: Da. Ovo mi je nekako poznatol
Toc¢no kao moj predstavnik i ja osjeCam u
odnosu na moje suradnike neku napetost. Da
nitko nikog drugog ne primjecuje, to je
stra$na slika. Tako drasticno ja u poduzecu
ne doZivljavam. Sto znadi ovaj pogled u
daljinu ove dvojice predstavnika (kupci i
suradnici)? To mi je zagonetka.

Voditeli: Nas ¢e slijedeéi korak pokazati na
koga ili $to gledaju kupci i suradnici. Nesto
nalucujem, i to ¢emo odmah provjeriti.

Kamo gledaju suradnici i klijenti

Voditelj konstelacije zamoli gospodina X. da
izabere jo$ jednog predstavnika medu
sudionicima i imenuje ga opcenito: Na o
Gledaju suradnici i kljjenti. Gospodin X. stavlja
ovog novog predstavnika u poziciju - toc¢ku
na koju gledaju kupci i suradnici. Tako
nastaje meduslika 1.

Procesni rad u postavljanju — meduslike

Sada slijedi grubi prikaz koraka koji vode do
rieSenja. Izabrali smo ovaj oblik kako bi
prezentirali sustinu premjestanja i dijaloga
koji u praksi mogu trajati, u prosjeku, do
jednog sata.

Meduslika 1: Uvodi se broj 6. — Stari Sef

Suradnici, kupci i novi predstavnik “Kamo gledaju
suradnici i kupei” (pozicija 6) stoje jedan drugom
nasuprot 1 pocinju se osmjehivati. Na pitanje voditelja
upuéenom suradnicima 1 kupcima, S$to se je
promijenilo, oni odgovaraju: “Dobro ga je vidjets, koga god
predstavljao.”

Sada slijedi testiranje:

Voditelj (obraca se predstavniku suradnika): Molim vas
recite novom predstavniku: “Za nas ste vi jos uvijek srce i
dusa poduzeial”

Na pitanje voditelja konstelacije, da li je ova recenica
za obojicu prihvatljiva, klimnu potvrdno i lakse disu.
Voditelj to ocjenjuje kao znak, da je pravac ove
intervencije ispravan. Time postaje jasno, koga ovaj
novi predstavnik zastupa : starog sefa (i osnivaia)!

Voditelj zamoli novouvedenog predstavnika, da kaze
suradnicima: “Zao mi je $to sam vas morao napustiti.”
Predstavnik suradnika klimne glavom i bez rijeci daje
do znanja kako dobro prima ovu recenicu.

U sistemskom  procesnom  radu, radi se wug ostalo, sa
“recenicama koje razrjeSavaju” a Roje najieste prediage voditelj
konstelacije. Povratnim reakcijama predstavnika on provjerava,
da li neka recenica pokazuje djelovanje koje ragrjesava ili
rasterecue.

Predstavnik kupaca pokazuje svoj novi interes prema
starom Sefu izrazom: “Kad ste vi tu, polinju me opet
interesirati vasi proizvodi!”

Ukljucivanjem starog Sefa u postavu konstelacije, kao i
formuliranjem 1  izgovaranjem  recenica  koje
razrjeSavaju izmedu starog Sefa, kupaca i suradnika,
polako pocinje popustati pocetna napetost koja je na
pocetnoj konstelaciji bila vidljiva.

Interesantno je bilo primijetiti kako se je predstavnik
proizvoda veé poceo premjestati s noge na nogu i
pokazivati impuls (poriv) da se okrene i da dode blize.
1 suradnici, kupci i direktor htjeli bi se okrenuti, kako
bi mogli vidjeti proizvod. Nastaje meduslika 2.
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Meduslika 2:

QS’

Voditelj konstelacije je zamolio suradnike,
kupce i direktora da se okrenu i stave
proizvode u svoje vidno polje tako da ih svi
mogu vidjeti. Predstavnik proizvoda se tu
osjecao uvazenim i na pravom mjestu. Kupci
1 suradnici su ga poceli s interesom
promatrati.

Starom $efu “nesto manjka” na njegovoj
lijevoj strani. Tamo on osjeca, kako kaze
“prazninu’. Izabiremo jos jednog
predstavnika i za probu ga predstavljamo da
bude u krizi otpusteni radnici i postavljamo
lijevu stranu (pozicija 7) do starog Sefa, koiji je
tu osjetio 'prazninu’. Nastaje tre¢a meduslika.

Meduslika 3: Uvodi se 7. — Otpusteni suradnici

O @

' 4

2
B @,

L.

To je godilo starom Sefu. Opusteni radnici (pozicija 7)
gledali su na njega sa simpatijom. Suradnici i stati Sef
zajedno su se okrenuli prema otpustenim radnicima i
rekli im: “V7% spadate medn nas! Beg vase Frtve mi ne bi
pregivreli!” To rastereCuje predstavnika otpustenih
radnika koji se do tada osjecao sumorno.

Voditelj konstelacije se potom obratio radi dogovora
gospodinu X., koji je zamiSljeno pratio dogadaje sa
svojeg mjesta.

Voditefj: Imate li kakvih pitanja, ili bi mozda htjeli
nesto dopuniti?

Gospodin X.: Ono $to ja ovdje vidim c¢ini me jako
zabrinutim. Kad se tako nesto dogodi, znaci da je kod
nas nesto otiSlo u krivo. Moze li to imati takve
posljedice?

Voditel: To izgleda tako, kako se ovdje pokazala
dinamika fluktuacije i gubljenje interesa klijenata za
vase proizvode.

Direktor

Voditelj konstelacije se sada obraca predstavniku
direktora (slika 2). Ovaj djeluje sve nervoznije. On bi
htio promijeniti svoju poziciju i napustiti krug postave.
U kontekstu konstelacije to znaci: On bi htio napustiti
sistem, dakle u ovom slucaju poduzece.

On slijedi svoj poriv, okree se 1 napusta prostor.
Pocne oklijevati, opet se okrene i vrati se natrag.

Voditelj: Sto vam se dogodilo? Izvlacite se iz poduze¢a?
Direktor: Najprije sam imao taj poriv (impuls), ali nije
to u redu. Medutim, moram jo§ nesto razjasniti.
Osje¢am se vrlo napetim kad vidim starog $efa.
Voditeli: Molim vas stanite nasuprot starom Sefu i
recite mu slijedece:”"U proslosti sam na vas ‘esto gledao s
visoka i mislio:’ Ja to mogn boljel. Ali danas cijenim vase
Zivotno djelo! Vi ste dugo vodili firmu prije mene i poklonili ste
wii povjerenje. Sada to uvidam.”

Ali pazite na to, da li se s ovim recenicama u sebi
slazete, dok ih izgovarate.

Nakon $to je predlogenn recenicu izrekao direktor djeluje
rastereceno.
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Direktor: Da to je bilo dobro, to je manjkalo!
Napetost popusta.

Na to stari Sef (broj 6) odvra¢a novom:”Ja i
dalje vjerujemr u  tebe! Ako se sada wkijule i
suradnici, opet e stvari biti u redu!” Kod toga
gleda ravno u njega i potvrduje: “Da to je u
redu!” Direktoru ove rije¢i gode. On osjeca da
ga je stari Sef prihvatio i sada je na svom
mjestu mnogo opusteniji.

Sada smo mogli primijetiti, kako predstavnik
suradnika (broj 3) veé neko vrijeme djeluje
nemirno.

Suradnici
Voditelj: Sto je sa suradnicima?

Predstavnik suradnika pokazuje na direktora i
naglasavajudi izjavljuje: “Ima ovdje jos nesto sto
treba objasniti! Ne ide to samo tako!”. Na to,
Voditelj konstelacije zamoli starog Sefa da
zajedno sa suradnicima stane nasuprot
direktoru.

Voditeyj: (Okrece se prema starom S$efu 1 pri
tome pokazuje na direktora): Recite mu
molim vas i pri tome pokazite na suradnike:
“To su bili moji suradnici. Oni su sa mnom prosli
kroz uspjebe i teskoce. Molim vas da cijenite njihov
rad!”

Predstavnik
recenice.

starog Sefa izgovara ove

Voditelj (obraca se direktorn): Recite vasim
suradnicima:”Zao mi je, ja nisam dovoljno cijenio
vas rad. Sada mogu vidjeti, sto ste vi pridonijeli
poduzein.”

On ponavija predlogenn fornmlacijn i (n suglasnost)
klimne glavom.

I kod predstavnika suradnika ove recenice
nailaze na potvrdivanje. “I kod mene popusta

napetost”, uzvrala predstavnik suradnika. Tek sada je bez
skrivene ljutnje njemu prihvatljivo stati kraj novog
Sefa.

Posljednji korak postave: Premjestanje do slike
rjeSenja — zavr$ne konstelacije

Stari $ef (broj 6) na slici rjeSenja stoji sasvim lijevo, kraj
njega su ofpusteni radnici (7), koji su se, nakon nekoliko
pokusaja da si nadu mjesto, ugodno smjestili. Na malo
vecem razmaku Voditelj konstelacije je smjestio
diretora (2), kljjenta (1) 1 suradnike (3). Proizvode (5) je
postavio tako da su svima u vidnom polju a &#pce (4)
nasuprot starog Sefa i suradnika. S ovog mjesta mogu i
kupci dobro vidjeti proizvode.

Slika rjesenja: Zavrsna konstelacija

DZ
04

Bududi da stari Sef dobiva prikladno mjesto u sustavu
poduzeca, sada je njegovo znacenje za poduzele
nagladeno, a od novog Sefa e biti cijenjen. Potvrdena
je 1 pripadnost nekadasnjih radnika, a njihova zrtva je
priznata. Osim toga se sadasnji suradnici mogu obratiti
direktoru i s njim suradivati. Proizvodi se opet nalaze
u vidnom polju. 1 kupci se pocinju ponovno
interesirati za poduzece i njegove proizvode.

U ovoj zavrsnoj slici — konstelaciji, svi se osjecaju na
svojim mjestima, motivirani, s pogledom na
proizvedene proizvode i na kupce poduzeca.

Na kraju voditelj konstelacija zamoli stvarnog klijenta,
gospodina X da sam stane na mjesto gdje stoji njegov
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predstavnik, kako bi
ispunjenje svojih zelja.

mogao  provjeriti

Vodjtel:  Uzmite si malo vremena da
provjerite da li vam odgovara poredak koji
ste ovdje nasli!

Gospodin X.: lzgleda dobro pospremljeno!
(Smijulji se.)

Voditef:  Sto  podrazumijevate po  rijeci
»pospremljeno®?

Gospodin X.: Pospremljeno u smislu, da ja s
ovog mijesta (na slici rjeSenja) mogu jasno
vidjeti i sve ih vidim. To mi se svidal

Voditej: Pogledajte na predstavnika kupaca.
Kako na vas djeluje odnos izmedu kupaca i
proizvoda?

Gospodin X.: Ono $to ja vidim djeluje mi
optimisticki!

Vodite)j: A sada molim vas pogledajte na
predstavnika suradnika. Kako on djeluje na
vas? Ostaju li suradnici, ili Zele jo§ uvijek
otici?

Gospodin X.: Ovo izgleda kao podrskal

Na kraju on se jos neko vrijeme zadrzava na
slici-rjeSenju. Time voditelj zavr$ava rad s
konstelacijom.

Zavrsna faza rada je otpuStanje predstavnika
iz njihovih uloga. Gospodin X. zahvaljuje
svakom predstavniku za suradnju i pomoc¢ i
sada naziva svakog njegovim  pravim
imenom. Iz proizvoda ¢e opet postati
gospodin A., iz kupaca gospoda B.

Smjer procesa odvijanja konstelacije je u nalajnoj
mjeri odreden  povratnim  dojavama  predstavnika.
Recenice koje razrjesavan imajn u dijalogn tijekon
konstelacije opustajuce djelovanje, ako su istinite i
prave. To znaci: Kada predstavnik doivi rezonancu
onog Sto je receno ili sto se culo, ta relenica mose

proizvesti  opustajuce  odnosno  ragrjesavajuce
djelovanje na zapletaje u sustavn.
Cesto  voditelj  konstelacije  primjecuje

neposredno djelovanje predlozenih recenica.
Ponekad to primjeéuje tek po  reakciji

predstavnika. Ako njegov prijedlog recenice nije bio
“pogodak”, ponovit ée reCenicu moguée uz neku
izmjenu. Na taj nacin proces rada tijekom konstelacije
nose predstavnici i voditelj zajedno.

Ovdje je za sve koji su sudjelovali u procesu
konsteliranja  doslo  do  rjeSenja. U  zakljucku
predstavljamo  dinamiku,  povrijedene  principe
(zapletaje) 1 mogucu primjenu slike rjesenja u praksi.

Dinamika

Direktor (novi sef) nije cijenio starog Sefa kojeg je on
kao nosilac sanacije  poduzeta  smijenio. S
podcjenjivanjem je gledao na njegov rad i smatrao je
sebe boljim. Suradnici su nesvjesno zeljeli “slijediti”
otpustene kolege 1 starog Sefa, dakle napustiti
poduzece iz lojalnosti prema njima. Njihova energija je
time bila sapeta i u svakodnevnom poslu ograni¢eno
raspoloziva. Ovo je dobro osjetilo 1 rukovodstvo
razvoj (citat: “Nekako kao da zapravo nisu ovdje.”’) Kupci
su primijetili da nema “duse” poduzeca, jer je to bilo
za njih povezano sa starim Sefom. Slijedom toga su
izgubili interes za proizvode. Sam proizvod, osnova
poduzeca, nije bio zapazen, bio je sa strane.

Povrijedeni principi sistema

Ravnoteza davanja i primanja bila je snazno narusena.
Direktor nije dovoljno priznavao trud suradnika,
mjereno  njihovim  zalaganjem. Pod njegovim
vodstvom zahtijevalo se veliko zalaganje, ali ostao je
duzan za odgovarajué¢u kompenzaciju.

Pravo nekadasnjih suradnika i starog Sefa na
pripadnost poduzecu bilo je takoder povrijedeno. Sve
karike sistema i oni koji su dobili otkaz i oni koji su
eventualno umrli, a bili su radnici poduzeéa, moraju
biti njegovi priznati pripadnici. Zato je bitno cijeniti
njihov doprinos poduzecu. U ovom je slucaju to imalo
posebnu tezinu, jer su nekadasnji radnici bili zrtve koje
su doprinijele prezivljavanju drugih koji su ostali u
sustavu poduzeca.
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Niti poredak, odnosno prednost ranije
prikljucenog  radnika  prema  kasnijem
(hijerarhijski poredak po vremenu rada u
poduzecu) nije se uzimala u obzir. Mnogi
suradnici su bili u poduzeéu duze od
direktora. Da bi se dobila njihova podrska,
on je kod svog djelovanja i uspona trebao
zapoceti od posljednjeg mjesta. Drukcije
reCeno, on je morao upotrijebiti unutarnji
konopac za penajnje: po organizacijskom
redu on je “velik”, ali po slijedu “mali” jer je
dosao kasnije od mnogih suradnika, dakle
trebao je saslusad 'starije’, uvazid ($to je
dobro) 1 onda djelovati.

Prijenos rjesenja u praksu

Nakon  konstelacije, s  direktorom i
rukovodstvom razvoja je obavljen razgovor o
rieSenju krize i o poukama iz proslosti.
Rukovodstvo razvoja je vidljivo dobilo na
energiji 1 samopouzdanju. Novom je
direktoru predlozeno da se potpisuje i ime
osnivaca i da se u svijest suradnika vrati
osnivacev sin - stari Sef. On se s time slozio a
promijene su objavljene u brosuri poduzeca u
kojoj su se pojavile i njihove slike.

U slijede¢em koraku suradnici su stvorili
projektne timove. Njihov angazman se sada
cijenio 1 nagradivao. Timovi na sjecistima
izmedu razvoja, proizvodnje i prodaje brinuli
su se za rjeSavanje preostalih problema.
Razvijeni su novi oblici servisiranja kupaca,
koji su sa svoje strane pomogli da se
dugogodi$nji  odnosi  njeguju 1 dalje.
Zadovoljstvo kupaca je poraslo. Mnogi 'stari’
kupci su se vratili, a fluktuacija je pala.

SLUCA]J 2.
Tko zaista vodi poduzece?

U ovo primjeru je opSirnije prikazan fazni tijek
konsteliranja.

1. FAZA: Definiranje pitanja i pocetna postava —
konstelacija

Pitanje sudionika radionice:

Viasnik sam malog veletrgovackog poduzeéa s 15 radnika.
Stopa fluktuacije radnika je n zadnje dvije godine drastitio
porasta. To je uzrokovalo i probleme u odnosima s kupcima i
dobavljalima, pad prodaje i rast troskova, tako da to skoro vise
nije podnosijivo. Pitao sam djelatnike koji su odlazili i davali
otkaz, zasto napustaju poduzeie? Svi su me uvjeravali da fo
nema veze sa mnom, no vise nisu hijeli reés. Zelim saznati 5to se
Stvarno dogada.

Voditeli  radionice  (sudionicima radionice): Visoka
fluktuacija znaci puno promjena radnika u poduzecu -

odlazaka i nadomjeStanja  napustenih  radnih
mjesta/funkcija novim djelatnicima.
(poduzetniku —  vlasniku  poduzeca): Kako je

organizirana vasa firma?

Viasnik: cetiri radnika su u odjelu Prodaja, osam u
odjelu Otprema, dva u odjelu Knjigovodstva i ja.
Voditelj: dakle ukupno 15 radnika zajedno s vama?
Viasnik: Uz to jos i sekretarica, gda. Mara, Ona je
»djevojka za sve.

Voditel. Zaa sve?

Viasnik: Da, ona je moja desna ruka. Uz to vodi
personal. Ona mi dogovara termine i sli¢no.
Nezamjenjiva je.

[ oditelj: Dobro, molim vas izaberite medu prisutnima i
postavite predstavnike za:

- Sebe (vlasnika)

- Sekretaricu — gospodu Maru

- Seficu knjigovodstva

- Sefa prodaje

- Sefa otpreme

Legenda: Zaobljena figura ognacava Zensku, a peterokutna
musku osobu. V'rh trokutastog gavrsetka pokazuje na smjer
Sledanja postavijene osobe (predstavnika u Ronstelaciji).
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Slika 1: Pocetna konstelacija

VL OT

PR

VL = vlasnik

SK = sekretarica

KN = knjigovodstvo
PR = prodaja

OT = otprema

Viasnik odabire i postavija izabrane predstavnike
osoba i poduzeca po svojoj unutarnjoj skici n radni
prostor u sredini dyorane. Ova postava predstavnika
Se naziva i poletna postava il konstelacija, a
prikazana je na Shci br.1. Nakon postavijanja,
vlasnik  poduzela sjeda na svoje myjesto i dalje
promatra tijek rada.

2. FAZA: Istrazivanje odnosa

Voditelj (predstavniku vlasnika): Kako se
osjecate?

Predstavnik viasnika: zapravo dobro. Veseli me
$to mi je sekretarica iza mene. Ona mi daje
osjecaj potpore i sigurnosti. Druge mogu
dobro vidjeti. Doduse, Sef prodaje mi izgleda
skeptican. To ne razumijem.

Voditelj (predstavniku Sefa prodaje): Izgledas
skepti¢nor

Predstavnik Sefa prodaje: Ona ne izgleda iskreno.
Igra 'svoju' igru (pokazuje na predstavnicu
sekretarice).

Voditelj: Sekretarica igra 'svoju' igtu?
Predstavnik Sefa prodaje: Da, a vlasnik to ne vidi.

To me zivcira. Moj Boze, stvarno me nervira.

Voditelj (predstavnici sekretarice): Ti igra$ 'svoju’ igru?
Sto ti kaze$ na to?

Predstavnica sekretarice: (prezirnim glasom) Sve su to
neznalice 1 glupani.

Voditelj: Na koga to mislite?

Predstavnica  sekretarice: Na sve. Sef prodaje, Sefica
knjigovodstva, sef otpreme, svi su neznalice i
nestrucnjaci.

Vodite: 1 vlasnik?

Predstavnica  sekretarice: ' 1 on. Samo njega drzim u
rukama. Dok god on plese kako ja sviram, mogu drzati
poduzece da ne potone.

3. FAZA: Provijera stvarnosti

Voditelj (stvarnom vlasniku, koji je do tada samo
promatrao §to se dogada): Cini li vam se da to stvarno
ima smisla, da je to realno?

Viasnik: Hm... Mara doista sve smatra glupanima, to
mi je novost. Ve¢ sam ¢uo glasine da je ona zapravo
spletkarogica. Tada to nisam htio uzeti za istinu jer bih
bez nje 1 ja bio ocrnjen. Time se moze objasniti zasto
toliko mnogo radnika odlazi iz poduzeca.

Vodite)j: Radi ¢ega vam onda do sada nitko nije rekao u
¢emu je problem? Sto mislite?

Viasnik: hm, gda. Mara je takoder zaduzena za otkaze 1
preporuke. Mislim da se oni nisu htjeli s njom
posvadati.

Predstavnica Sefice knjigovodstva: Mogu li 1 ja nesto redi? Ja
mislim da niti vlasnik to nije htio cuti. On je toliko
uvjeren kako mu gda. Mara 'drzi leda'.

Voditelj (vlasniku): Tu imamo dvije mogucnosti. 1li
ne$to mijenjati u organizaciji ili izabrati terapijsku
varijantu pa pokusati otkriti zasto je gda. Mara postala
takva. To svakako znaci da ona treba uvidjeti kako je
problem zapravo u njoj, i da treba sama krenuti na
terapiju.

(govori predstavnici sekretarice): Vidite li 1 vi da imate
problem?

Predstavnica  sekretarice:  Ja?  Problemr Drugi imaju
problem, ne jal

Voditelj (vlasniku): Zaista ne izgleda da je bolesna.
Kako vi to vidite?

Viasnik: Jednostavno niti ja ne mogu pojmiti da je
Mara bolesna. Pored toga, nisam ja onaj koji treba
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rjesavati njezine privatne 'stvari.  Ja se
moram pobrinuti da posao napreduje.
Voditelj: HoCete nesto isprobati?

Viasnik: Da, ve¢ sam domislio da otvorim
radno mjesto i postavim novu osobu koja ée
biti odgovorna za personal (osoblje). Vec
imam u vidu konkretnu zensku strucnu
osobu. Medutim interesira me kako ¢e na to
reagirati sistem, cijelo poduzece?

4. FAZA: Testiranje alternative: Sto ée biti
kad...

Vodite:  Dobro, uvedite i postavite u
konstelaciju predstavnicu za novo radno

mjesto Sefice personala (PE):

Viasnik nvodi i postavlja predstavnicn za 'Seficu
osoblja', prema slici br.7, konstelacije sistema.

Slika 2: Medu konstelacija
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Voditelj (predstavnici sekretarice): Kako se
sada osjecate?

Predstavnica sekretarice: Ne, ne, nel Tako to ne
ide!

Voditelj: Sto to ,,tako ne ide*?

Predstavnica sekretarice: Oni me Zzele zamijeniti.
To ne mogu dopustiti.

Voditeli: Necete dopustiti da vas zamijene? Za
ne zelite poduzecu samo najbolje?.

Predstavnica sekretarice: Na ovo se ne mogu ni nasmijati.
Ovo poduzeée nije toga vrijedno, da se spasava samo
na ,,moj racun®.

Voditelj (predstavniku vlasnika): Kako se vi osjecate
kada ovo cujete?

Predstavnik vlasnika: Nakon $to je dosla nova Sefica,
pomislio sam ,,kona¢no se nesto dogada®. Zao mi je
$to ,,moja‘“ sekretarica ne misli isto.

Voditelj: Bert Hellinger, ,,otac” sistemskih konstelacija,
tvrdi da bi osoba koja na sebi nosi odgovornost trebala
stajati s desne strane. da onaj, tko nosi odgovornost
stoji s desne strane.

(Govori predstavniku vlasnika) hocete li zamijeniti
mijesta s (predstavnicom) Seficom personalar?

Predstavnik viasnika i predstavnica Sefice personala amjenjuju
myjesta. Nova postava izgleda kao na slici br. 3:

Slika 3: Medu konstelacija

D
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5. FAZA: Potvrda rjesenja — zavr$na konstelacija

Voditelj (predstavnici sekretarice): I...?
Predstavnica sekretarice (vidljivo razdrazena): Ako je to
tako, ja odlazim. Ovdje viSe nemam §to traziti. (Odlazi
kroz vrata i pri tome dobacuje ljutitim glasom): Vidjeti
cete $to ¢e vam se dogoditi bez mene.

Natkon njezina odlaska svi ostali predstavnici postavijeni n
konstelaciji glasno odabnu, i vidfjivo se opustajn.
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Voditelj (predstavniku vlasnika): Kako se sad
osjecate?

Predstavnik viasnika: Ovo je posve novi
pogled. Kao da sam se oslobodio vlastitih
okova.

Voditelj (predstavnici Sefice personala): Kako
je vama?

Predstavnica Sefice personala: Dok je sekretarica
jo$ uvijek bila ovdje osjecala sam se nemo¢no
1 iskoristeno. Nakon §to sam postavljena
desno od vlasnika, malo prezahtjevno. Sad se
dobro osje¢am. Povezana sam s ostalim
Sefovima.

Predstavnike Sefa prodaje: Ranije sam u nekoliko
navrata pomislio: Odoh i jal No, sad je
dobro. Sada zaista imam dobar odnos sa
svima.

Voditelj (vlasniku): On je bio slijedeéi koji bi
vam urucio otkaz.

Viasnik: Zapravo, veé je dao otkaz... Uspio
sam ga teS$kom mukom nagovoriti da ostane.
Voditelj: Unutarnje otkazivanje jo$ je 1 gore.
Vlasnik: Nisam imao izbora. Bez njega ne bi
vise bilo novih ugovora.

Voditelj (Sefovima otpreme 1 knjigovodstva):
A kako se vi osjecate?

(oboje potvtdno kimnu): Dobro, zaista
dobro. Osje¢amo povezanost, sve ih
vidimo... Idemo dalje.

Voditelj (vlasniku): Dakle, sad znate §to treba
uciniti.

Viasnik: Znam da Mara nece otiéi svojom
voljom. Ona se ,,udala“ za poduzece.

Voditelj: Pricekajte malo s otkazom. Uvedite
promjene u organizaciju i zatim promatrajte
$to Ce se dalje dogadati.

Viasnik: To ¢e mi biti vrlo tesko i neugodno.
Voditelj: Vise neugodno od javnog natjecaja?
Viasnik: Ne, naravno da ne.

Voditelj: Onda doista preuzmite odgovornost
za mjesto 1 ulogu vlasnika i direktora koju
imate. Stanite umjesto svog predstavnika u
ovu postavu sistema (zavrsnu konstelaciju).
Kako se tu osjecate?

Viasnik: Dobro. Sve ih vidim. Osje¢am
snagu. Mislim da sada mogu to uciniti.

Slika 4: Zavrsna konstelacija
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Komentar

Kod ovakvih zapletaja u poslovnim sustavima korisno
je postaviti jo$ jednu osobu koja e predstavljati
,buducénost poduzeéa®. U slucaju da se takav
predstavnik lose osjeca ili u slucaju da ga predstavnik
vlasnika-direktora ne moze jasno vidjeti tada se
najcesce radi o tome da buduénosti poduzeca zapravo
i nema. U opisanom slucaju tako nesto nije bilo
ucinjeno. Da je tako nesto ucinjeno, predstavnik bi se
cijelo vrijeme osjetao slabim, sve do trenutka
otkrivanja kvalitetnog rjesenja. Uz to, vazan pokazatelj
kvalitetnog rjeSenja u poslovnim pa stoga 1 u
organizacijskim konstelacijama, jeste ,,dobar osjecaj®,
»veda snaga” 1 bolja povezanost predstavnika svih
osoba u zavr$noj postavi - konstelaciji njihovog
poduzeda, $to je ovdje bio slucaj.

Katkad se umjesto ili uz predstavnika za ,,buducnost
poduzeca® moze postaviti i predstavnik za kupce te se
onda prati njihov medusobni odnos kao znak
prikladnosti  odgovarajueg  frjeSenja  unutarnjeg
ustrojstva poduzeca 1 privla¢nosti proizvoda i usluga
koje nudi.

Nakon nekog vremena, vlasnik poduzeéa se javio i
kazao:

Bilo je mmogo jednostavnije nego $to sam mislio. Dva dana
nakon dolaska nove Sefice personala u poduzece, na mom stoln
Je yosvanu* otkag, sekretarice. Mislim da je time btjela izvrsiti
pritisak na mene. Zaprepastila se kada sam pribvatio njeginn
ponudn bez ikakvog komentara te je zamolio da odmab
isprazni svoj radni stol i izvrsi primopredaju doknmenata. Jos
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Je uvijek htjela zadriati neke vagne dokumente, sve
dok_joj nisam priprijetio akonskim mjerama — tek
tad je predala sve registratore radnika. Sada, nakon
$to je otisla, ne prode dan a da se ne otkrije nesto
‘neobicno’ $to je ta Fena pokrenula u poduzecn.
Toliko o temi odanosti... Naravno da ima jos mnogo
toga za néiniti. No, tome se sada svi veselimo!“
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