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q Znanost i umjetnost vodenja

Studeni, 2010.
Tema mjeseca: Sistemske konstelacije

Jan Jacob Stam, osnivac Instituta Bert
Hellinger n Nigogemskgj, unitelj, kongultant
7 bivsi menader u kompaniji Duteh Telecom.
Veé vise od deset godina vodi treninge za
organizacijske i obiteljske konstelacije,
organizira medunarodne radionice,
internacionalne Ronferencije i programe
obuke. Autor je vise publikacija, strucnib
lanaka i knjiga na podrudiu Ronstelacija.

Vedran Kraljeta, dugogodisnji sistemski
menadment konzultant, certificirani trener
poduzetnistva, poduzetnik, menadger i coach.
Osnivac je i predsjednik mreze NEST za
razvoj obiteljskog poduzetnistva i mrese
SIKON za sistemski konzalting i
konstelacije n osobnom, obiteljskom i
poslovnom kontekstu. Suosnival je i clan
EURASYC, Eunropskog ndrugenja 3a
sistemski kongalting, coaching i
organizacijske konstelacije. Suraduje s
Bertom Hellingerom, ].]. Stamom i drugim
vrhunskim konstelatorima-trenerima n
Europi.

Intervju: Jan Jacob Stam
Vedran Kraljeta

Jan Jacob Stam, ugledni predavac, pisac i trener, pionir je
koristenja  sistemskilh  Ronstelacija u - poslovnom  konteksta.
Nyegov rad i djelovanje danas su usmjereni prema sistemskom
savjetovanju, najvedim djjelom uz koristenje konstelacijskog
pristupa. Bivsi je menadier u velikoj korporaciji i poslovni
konzultant koji je u jednom trenutku svoga Fivota odlucio
promigjeniti smjer svoje profesije.

Gospodine Stam, §to vas je navelo na takvu
promjenu usmjerenja vase profesije? Sto su to
poslovne konstelacije?

Jednostavno sam zapeo u tom podrudju. Kao svakoga,
uvijek su me zanimali Zivuéi sustavi. Volio sam
promatrati kompanije 1 organizacije kao zivuce
sustave, §to u stvari i jesu. Bio sam si zadao zivotni cilj
da otkrijem misteriju obrazaca (zivota - op. voditelja
intervjua) unutar poslovnih sustava. Kao konzultant,
promatrajuéi stotine konstelacija, naucio sam jako
puno o prirodi mnogih vrsta poslovnih sustava. Moj
jedini ,,problem* je $to metoda konstelacija jos uvijek
nije shvacena. Ona bez sumnje djelyje, ali mi jos$ uvijek
ne znamo na koji nacin.

Konstelacija je poseban prikaz organizacije i njezinih
dinamika ponasanja ostvaren uz pomoé koristenja
osoba koje predstavljaju kljuéne elemente poslovnog
sustava (ili organizacije) kao $to su vlasnik, kupac, cilj,
neki odjel 1 sl. U pravilu se koristi pet do sedam
elemenata s kojima se zapocinje rad. Osobe koje
predstavljaju te elemente nazivamo reprezentantima, ili
predstavnicima  (za  elemente  sustava  koje
predstavljaju) i one ne znaju nista o pravoj organizaciji,
niti o elementima koje predstavljaju. Te osobe,
postavljene u medusobne odnose u prostoru (radnoj
sobi, dvorani — op. voditelja intervjua), primjerice od
strane vlasnika kompanije, istog trena pokazuju
obrasce dinamika koji vladaju u tom poslovhom
sustavu.
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Koji je odnos izmedu ,tradicionalnih*
alata menadZment konzaltinga i ovog
novog sistemskog savjetodavnog pristupa
u konzaltingu? MoZe 1li sistemsko
savjetovanje s konstelacijama dominirati
cijelim tim podru¢jem (ukljucujuéi i
coaching)? Ima li sve manje ili gotovo
nikakve  potrebe za  koriStenjem
tradicionalnih pristupa i alata
savjetovanja za poslovni uspjeh s obzirom
na koriStenje sistemskog savjetovanja ili
je najbolje povezati oba pristupa? Je li to
uopce moguce?

U radu sa sistemskim konstelacijama
koristimo drugacije nosace informacija od
onth u tradicionalnom konzaltingu. U
tradicionalnom konzaltingu koristimo svijest
1 mentalne informacije koje se prenose u
pisanom ili govornom obliku. U radu sa
sistemskim konstelacijama koristimo
bezuvjetne, cesto podsvjesne informacije
koje su prisutne kod svakog clana sustava.
Usporedbe radi: kao clan svoje obitelji,
vjerojatno posjedujete informacije o njoj bez
da vam ih je ikada itko rekao. Sama ¢injenica
da ste ¢lan sustava, ¢ini da poput holograma
raspolazete presutnim znanjem o cijelom tom
sustavu. I to su informacije koje koristimo u
ovakvom nac¢inu rada. U tom smislu,
sistemske konstelacije su dopuna ostalim
konzultantskim alatima.

Gdje ste primijetili koristi u poslovnhom
kontekstu koje daje rad sa sistemskim
konstelacijama? MozZete li nam dati neki
primjer ili opisati slucaj?

Konstelacije  su  izvanredan alat za
razumijevanje i dobivanje uvida u situaciju
kada se neka tvrtka nade u zastoju po pitanju
svog daljnjeg razvoja. Takoder to je
izvanredan alat za testiranje ucinka koje ée
imati planirana promjena u strukturi ili
strategiji na samu poslovnu organizaciju i
odnose s klijentima. Sje¢am se slucaja gdje je
vlasnik Zzelio investirati u prodajni odjel.

Konstelacija mu je istog trena pokazala da
organizacijska jedinica zaduZzena za proizvodnju neée
biti sretna s tom odlukom osim ako i sama nece biti
uklju¢ena u taj proces. Taj uvid pomogao mu je
sprijeciti rasipanje novca koji je mislio investirati.

Nadalje, jedan dan konstelacija s 35 menadzera
strateSkog odjela uprave jedne brazilske banke
pokazao je da glavni kriterij za 42 miliona klijenata, od
kojih veéina pripada najsiromasnijem dijelu drustva,
nije razina usluga koje im banka moze ponuditi, nego
je to dostojanstvo klijenta. Takav uvid imao je snazan
utjecaj na cijelu poslovnu strategiju banke i njihov
pristup klijentima. U isto vrijeme mnogi brend
menadzeri posegnuli su za konstelacijama da bi saznali
vise 0 odnosima njihovog brenda spram raznovrsnih
grupa klijenata.

S koliko klijenata ste do sada radili koristeci
pristup sistemskih konstelacija? Koji su bili
okidaCi za klijente i Vas da ste posegnuli za
takvim pristupom? MozZete li ukratko opisati
proces koji koristite u radu s klijentima? Kako
klijenti reagiraju? Koje je VaSe mjesto i mjesto
reprezentanta u tom procesu?

Do sada sam mislim radio s oko tisucu klijenata u
vremenskom razdoblju od proteklih deset godina.
Ponekad bi klijenti dosli na radionicu, gdje se u dan ili
dva moze u prosjeku odraditi Sest slucajeva. Drugi
na¢in je bio organizitanje 'zatvorenih', ptivatnih
radova: posjete nas vlasnik, direktor ili tim menadzera i
mi za njih organiziramo rad koji traje obi¢no pola ili
cijeli dan. Sa sobom dovedem oko 7 osoba za
reprezentante, osobe koje su iskusne u radu s
konstelacijama, ali nemaju nikakve veze s
organizacijom. S  vlasnikom ili menadZerima
porazgovaram o problemu i vrsti uvida koji Zele dobiti
pri  koristenju ovakvog pristupa radu. Zajedno
utvrdimo koji elementi trebaju biti postavljeni na
pocetku  konstelacijskog  rada. Vlasnik  postavi
konstelacije, $to znaci da on ili ona u prostor postave -
razmjeste predstavnike odabranih elemenata prema
svom unutra$njem videnju. Odmah nakon toga mogu
se iS¢itati obrasci ponasanja sustava, ne samo iz
uzajamnih pozicija na koje su postavljeni predstavnici,
ve¢ 1 prema tome kako se oni osjeéaju na tim
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pozicijama, kako se osjecaju u odnosu na
druge predstavnike oko sebe 1 prema
sklonostima i porivima da nesto ucine, kao:
,»O0vaj menadzer pored mene je preblizu,
ugrozava me 1 zelim se od njega odmaknuti
da bih imao vise mjesta“.

Moja uloga pri tomu je trostruka:

- pomazem u ,cCitanju,
tumacenju konstelacije,

- predlazem intervencije da bih
pomogao pronaéi izvorni uzrok
zapazenog obrasca dinamike unutar
tvrtke i

- predlazem intervencije da bi se
uvidjelo kako se situacija najbolje
moze poboljsati.

odnosno

Ovo zvudi jednostavno, ali zahtjeva jako
puno znanja, iskustva 1 osjetljivosti za
sistemska nacela koja izgleda naocigled
upravljaju zivuéim sustavima.

Traume iz proslih kriza u zivotu gradevinske
kompanije mogu godinu za godinom utjecati
na zaposlenike da ne vjeruju u sadasnje
inicijative i mogucnosti promjena. S obzirom
da t mehanizmi djeluju  podsvijesno,
zaposlenici se ne mogu uvijeriti rijecima da je
promjena koja se predlaze dobra kako za
njih, tako i za kompaniju. Konstelacije mogu
npr. pokazati da sadasnji zaposlenici i dalje
osjecaju lojalnost prema kolegama koji su bili
otpusteni prije 20 g. Te skrivene lojalnosti
tipiéni su sistemski mehanizmi, a uz pomoc¢
sistemskog nacina razmisljanja ili koristenja
konstelacija, vtlo lako izlaze na svjetlo dana.
Ovakve poveznice nemoguée je uoditi
koristenjem ostalih oblika i alata poslovnog
savjetovanja.

Ako netko Zeli dobiti uvid u rjeSenje nekog
problema na poslu, koji nacin pripreme biste mu
predlozili? Koja su wuobiCajena pitanja koja
postavljate klijentu?

Nije potrebno da klijent prode neke posebne
pripreme. Ne treba nam puno informacija ili shema
unaprijed. U slucaju kad se radi o situaciji vaznoj za
timski rad, dobro je da su ¢lanovi tima medusobno
suglasni oko toga koji uvid u situaciju zele dobiti.
Obic¢no je pravo pitanje potpuno drugacije od onog
koje bude postavljeno na pocetku, sto je logicno s
teoretskog sistemskog stajaliSta. Jer kada bi klijent
postavio pravo pitanje, on bi ga veé prije i rijesio.
Stoga obi¢no pocinjemo s pitanjima oko toga koje je
pitanje/situacija klijenta i §to on ocekuje od samog
rada: dijagnozu problema, prijedlog za promjenu,
testiranje  efekta nakon poduzimanja planiranih
promjena u strukturi ili poslovnoj strategiji i slicno.

Tako ostvarujemo uzajamni sporazum o samom radu,
pri cemu sam naravno, vtlo sam jasan u tome §to
mogu ponuditi, a §to ne. Sporazum je takoder pitanje
povierenja. Osobno nemam nikakvih sudova o tvrtki
niti me zanima da li tvrtka posluje dobro ili lose. Ja
sluzim sustavu klijenta i ostajem u okviru vlastitog
podrudja strucnosti: sistemskog konsteliranja. Klijent
je strucnjak u svim ostalim podrucjima koja se ticu
njegove kompanije 1 ja to prihvadam i postujem.
Takoder sam svjestan toga, osobito u slucaju kada se
radi o multinacionalnim ili javnim kompanijama, da mi
klijent ne moze sve otkriti. Zato ne pricamo o tome,
no klijent zna da ja znam kako mi on ne moze sve reci
i da mije to u redu. Stoga je ukupna priprema za
dobar rad prije pocetka rada mozda vaznija i od samog
konstelacijskog rada.

Osmislili ste termin ,,orgenogram* (za razliku od
sadasnjeg organograma). Sto je to i cemu koristi?

Sistemski bagovi ili ,greske u programu® neke
poslovne organizacije obicno svoj uzrok imaju u
nekom traumatichom dogadaju iz proslosti te
organizacije — npr. prethodnik koji je nepravedno
otpusten, bogatstvo tvrtke nastalo kao posljedica
iskoriStavanja  ljudi ili  kriminalnih  aktivnosti,
traumaticno spajanje ili pripajanje kompanija i sli¢no.
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Sve to moze godinama utjecati na tvrtku i to
kroz mnoge generacije. Kada se jedan takav
ponavljajuci obrazac pokaze u
konstelacijama, od velike pomoéi pri
pronalazenju uzroka jest pitanje: S§to se
dogodilo u proslosti tvrtke? Znamo da je
organogram mapa, ili slikovni prikaz
ustrojstva sadasnje kompanije. Sa sistemskog
stajaliSta orgenogram je puno interesantniji i
on pokazuju povijest upecatljivih dogadaja
tijekom cijelog dosadasnjeg zivotnog ciklusa i
postojanja kompanije od njenog osnutka.
Izuzetno je vazno nove zaposlenike upoznati
s povijesti i takvim dogadajima iz zivota
kompanije. Rad s konstelacijama uvijek
iznova pokazuje da kada se takvi bolni
preokreti iz proSlosti tvrtke priznaju 1
postuju, zaposlenici vise nemaju podsviesnu
potrebu iskazivati im lojalnost. Umjesto toga,
mogu se oslobodeni okrenuti buduénosti
tvrtke. Dobro je da se bolne rane neke tvrtke
javno prezentiraju. To je Zivot!

Vrlo Cesto bivate pozivani u gostovanja i
profesionalno putujete svijetom. Koja su
Vasa iskustva po pitanju trenutnih
podrucja ili tematskih pitanja gdje se
konstelacije najviSe koriste? Koje vrste
klijenata ih koriste? Koji su bududi
trendovi?

Konstelacije su nastale u  obiteljskim
sustavima kao terapeutski alat za rjeSavanje
osobnih problema. Poslovne konstelacije
pokazale su da ne treba uvijek koristiti
problem kao pocetnu tocku za konsteliranje.
Konstelacije pomazu steéi spoznaje 1 uvide o
uvjetima kako kompanija moze izrasti i
prosperirati u  vlastitu buduénost.
Organizacije, odnosno poslovni sustavi
uvijek su u interakciji s drustvom, obi¢no
puno vise od obiteljskih sustava. Na taj nacin
sve vise ulazimo u podruc¢ja drustvenih
pitanja, kao sto su: kako se ponasati prema
useljenicima u nekoj zemlji? Osobno, takva
drustvena pitanja  vidim kao slijedece

izazovno  podrud¢je za rad sa  sistemskim

konstelacijama.

Koja je razlika izmedu sistemskih konstelacija
koje se koriste u obiteljskom kontekstu (obiteljske
konstelacije) i poslovnom kontekstu (poslovne
konstelacije)? Koja je klju¢na razlika izmedu
obitelji i korporativnog biznisa?

Neke aspekte sam veé prije spomenuo. Osobno vise
volim poslovne konstelacije i klijente iz poslovnih
podrudja jer je tu sustav puno vedi i ¢es¢e puno zivlji i
energicniji od situacija koje se rjesavaju u obiteljskim
sustavima. Puno se vise smijemo tijekom poslovnih
konstelacijal

Postoji nekoliko klju¢nih razlika izmedu obiteljskih i
poslovnih sustava. Na primjer u obiteljskim sustavima
nemate moguénost biranja po pitanju pripadanja;
rodenjem obiteljskom sustavu pripadate uvijek, svidalo
se to vama ili ne. Kod posla uvijek imate moguénost
izbora. Kada se rodite unutar obiteljskog sustava, taj
sustav raste i vi za sebe kreirate novo mjesto unutar
njega. Cesto kada dolazite u neko poslovno okruZenje,
ulazite u ve¢ postojeéi funkcionalan sustav, i dolazite
na neko mjesto koje je tu bilo prije vas. Nacin na koji
je ta funkcija bila ispunjena utjecajem vaseg
prethodnika, utjecat ¢e jako na mogucnosti koje Cete i
sami Imati na tom poslu. U stvari, sa sistemskog
gledista, poslovna organizacija je sustav funkcija, a
osobe na funkcijama su u sluzbi tih funkcija i sustava
kao cjeline.

Nadalje, poslovna organizacija ima cilj i to je toc¢ka u
kojoj se poslovni sustav povezuje s drustvom.
Obiteljski sustav obi¢no nema neki eksplicitni cilj.
Kada se druStvo mijenja, mora se mijenjati i cilj
poslovne organizacije. Interakcija s drustvom poslovni
sustav ¢ini zivim sustavom koji se kontinuirano
mijenja u kontaktu s promjenama usmjerenim ka
buduénosti.

Konac¢no, ne mozete konstruirati neku drugu obitelj
od one u kojoj ste rodeni. Ne mozete konstruirati
nekog drugog oca. Ne mozete imati tri roditelja, nego
samo dva. Ali u poslovnoj organizaciji imate
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mogucnost kreirati neku drugu strukturu i
time neku drugu realnost! Dakle unutar
poslovnih sustava postoji puno veca sloboda
i puno je vise kompleksnosti u usporedbi s
obiteljskim sustavima.

U Vasoj knjizi "Polja povezanosti"
(Fields of connection) takoder ste
prikazali uvide u obiteljske tvrtke i
pravila za njihov uspjeh. MoZete 1i
istaknuti najvaZnija pravila i nacela koja
vladaju unutar obiteljskih poslovnih
sustava?

Na prvom mjestu uvijek morate uvidjeti koja
dinamika ima prioritet unutar obiteljskog
posla: obiteljska ili poslovna. Zatim je jako
vazno utvrditi izvor tj. zbog koje drustvene
potrebe ili pod kojim socijalno ekonomskim
okolnostima je pokrenut obiteljski posao.
Vilo cesto takve okolnosti nisu bile lake.
Mnogi obiteljski poslovi nastali su kao
odgovor na tesku socijalno ekonomsku
situaciju. Snaga koja je iz toga proistekla, vrlo
Cesto je snaga koju jo$ uvijek mozete pronadi
unutar obiteljske tvrtke i §to se ta snaga vise
postuje, ona moze slobodnije tedi. Osnivac,
originalna ideja i cilj takoder su vtlo vazni,
¢ak i ako trenutno nisu funkcionalni. Zivot
zeli stvarati zivot. Iz teskih okolnosti rada se
snazan zivot. Takav tijek zivota vrlo je
privlacan klijentima. Oni ga osjete istog
trenutka. Novac koji je zaraden u kontaktu s
drustvom ima tendenciju ostajanja u sluzbi
stvaranja novih projekata. Novac koji je
zaraden bez muke 1 napora, posjeduje
tendenciju da ishlapiti.

U mom radu kao konzultant, sreo sam mnoge
klijente koji su se smatrali pametnim, racionalnim
i logi¢nim. Cini se da konstelacije ipak djeluju
prilicno drugacije, mnogo su viSe intuitivne. Na
koji nac¢in povezati te razli¢itosti? Mijenjaju li se
lideri i menadZeri?

Ne znam da li se menadzeri i lideri mijenjaju. Sile
promjena u drustvu su puno vece od mene da bih
nesto o njima mogao reéi. Ako bih rekao da se
mijenjaju, to bi znacilo da sam iznad njih ili da imam
jaku Zelju da se promijene, $to bi sprijecilo bilo kakvu
promjenu. Svijet je takav kakav je, a njegovi vode su
takvi kakvi jesu. Mi smo svi viSe-manje ista ljudska
bi¢a. Iz mog iskustva najracionalniji
istovremeno 1 vtlo osjetljivi. Osim toga, po meni bas
ne pomaze razmiSljanje u polaritetima kao $to su
logika nasuprot intuicije. Moj nacin razmisljanja vise se
kre¢e u poljima i rezonanci. Racionalnost i intuicija
mogu pripadati istom polju. Oboje su povezani sa
stras¢u, ili ljubavi, ako zelite koristiti tu rijec. I
racionalnost i intuicija dolaze iz istog izvora.

vode su

Izvorno se konstelacijski rad zasniva na koristenju
grupe reprezentanata u razliCitim ulogama u
kojima predstavljaju sustav i situacije koje se
trebaju rijesiti kroz grupnu dinamiku. Da li je
moguce raditi koriste¢i konstelacije individualno
u radu ,,jedan na jedan* s klijentom, bez grupne
potpore i radionice? Ako da, na koji na&in? Sto su
prednosti, a Sto slabosti takvog nacina rada?

Naravno, mi smo jo$ uvijek pioniri u razvoju te faze.
Konstelacije su metoda u c¢ijoj bazi se nalazi filozofija
sistemskog pristupa. U radu sa sustavima sve viSe
nailazimo ili na nove metode, ili na pristupe koji su
manje ovisni o konstelacijskim metodama. Primjerice
u ,,sistemskom coachingu® 4j. sistemskom razgovoru s
klijentom 'jedna na jedan', istrazujemo njegov ili njezin
problem/situaciju. Moglo bi se reéi da su to
konstelacije unutar imaginacije klijenta. Ta metoda
jako dobro funkcionira i vodi do mnogih uvida
zajedno s klijentom, iako joj nedostaju uvidi koji
»otvaraju oci“, a koji cesto dolaze od strane nekog
reprezentanta kada se radi s konstelacijama u grupi.
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Sto se smatra  rjeSenjem  kod
konstelacijskog rada? Kako se ono
prepoznaje? Da 1li sve konstelacije
zavrS§avaju dobrim rjeSenjem? Kada je
najbolje vrijeme da se konstelacije
zaustave?

Rjesenje situacije kod konstelacija nastupa
onda kada se ponovo uspostavi (prije
ometen) protok energije. Svi sudionici
uklju¢ivsi i klijenta, mogu iskusiti to
oslobadanje energije unutar konstelacijskog
rada. Nakon rada, za klijenta mozda uopée
neée biti lako operativno  primijeniti
dobiveno fjesenje u stvarnom zivotu (na
primjer ako se pokaze da je rjeSenje zatvoriti
tvrtku), ali sistemsko rjesenje vrlo je jasno.
Kako god bilo, moj pristup nije fokusirati se
na rjeSenje. Moj pristup vise je usmjeren na
kreiranje uvida, dubokih uvida za klijenta.
Primjera radi: imali smo slucaj kada je cijeli
"call centat" osiguravajuée kompanije u
Meksiku uhvaéen u dinamici nasilnika i zrtve,
ponavljajuéi obrazac 'gospodara i sluge'
Kada je upravitelj centra postao svjestan te
dinamike, u stvarnosti su se otvorila mnoga
rjeSenja za tu tvrtku ili drugim rijecima,
umjesto samo jednog, ukazao se cijeli prostor
(novih) rjesenja. Odgovornost upravitelja, mog
klijenta, u pogledu toga kako ¢e se ophoditi s
tim prostorom 1 u njemu moguéim
rjeSenjima, mnogo je veca, nego da mu se
ponudilo samo jedno rjesenje glede te
specifi¢ne situacije. Moje opazanje je: $to je
vide odgovornosti i poriva ostavljeno klijentu,
to je snaznija i trajnija intervencija koju ce
klijent poduzeti.

U tom smislu konstelacije volim prekinuti
onda kada na vidjelo izade osnovni uvid i
ostavim klijentu da s time $to je vidio nesto
ucini ili ne ucini. To je kao kada se kovanica
zaustavi na svom bridu: moze pasti na pismo
ili na glavu, a moj posao nije da klijentu dam
ideju o tome koja je strana bolja.

Sto se preporuéa klijentu nakon rada? Da li je
nakon zavrSetka konstelacija dobro raspravljati o
njima? Analizirati ih? Postoje li pravila o tome §to
je dobro, a Sto nije ?

Jedna od slabosti ove metode je njena vremenska
inkubacija u trajanju od najmanje dva tjedna. Obi¢no
se tijekom konsteliranja dobije toliko mnostvo
informacija da ih nije moguce sve opisati rijecima ili
objasniti (linearnom) uzroéno-posljedicnom petljom.
Dobar saviet je ¢ini se dopustiti toj novoj
predodzbi/slici ~ polja  tjeSenja  konsteliranog
pitanja/situacije da neko vrijeme inkubira i staloZi se.
Kada se radi s timom, obi¢no preporucam njegovim
clanovima ponovni sastanak za dva tjedna kako bi
kroz nekoliko sati mogli raspravljati o predodzbi/slici
koji su vidjeli tijekom konstelacija, njenoj interpretaciji
te mogudéim uvidima, zaklju¢cima i akcijama.

Je li moguce pogrijesiti? Ako jeste, koji su kljucni
prepoznatljivi znakovi koji joS mogu dati vremena
za ispravke?

Konstelacije mogu imati snazan utjecaj. Ponekad su
poput duha koji je pusten iz boce. Ne postoji tipka
koja ¢e izbrisati djelovanje konstelacije. Cesto se
pokaze istina vezana uz sustav i dobro je pripremiti
klijenta na to da se tu radi o svojstvu konstelacija.
Najveca pogreska koja se moze udiniti je ne biti iskren
prema klijentu po pitanju toga §to mu konstelacije
mogu ponuditi, a sto ne. Konstelacije su vtlo jasne po
pitanju osnovne dinamike unutar sustava, ali ne i po
pitanju detalja unutar organizacije — one ne proizvode
egzaktne brojke.

Druga pogreska je ako se konstelacije ktivo
interpretiraju. Ako predstavnik za menadzera tijekom
konstelacija ucini dva koraka naprijed izvan prostora
rada i pri tome se osjea puno bolje, a stvarni
menadzer prepozna taj pokret, u nekim slucajevima se
to moze protumaciti kao da je najbolje tjesenje ako taj
menadzer napusti kompaniju u kojoj radi.

Medutim, to je primjer pogresnog tumacenja. Takve
konstelacije samo pokazuju da je sistemski pritisak
unutar poslovnog sustava izrazito visok ili da je
menadzer privucen nekom drugom sustavu. Vodenje
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konstelacija iziskuje jako puno neutralnosti i
odsustvo bilo kakvog osudivanja od strane
voditelja.

Kako kao voditelj prepoznajete znakove
kada trebate intervenirati? MoZe se
vidjeti, osobito kod obiteljskih
konstelacija, da se vecina rada odvija u
tiSini bez koristenja rijeci. Koji ,,jezik* se
tada koristi za jasnu komunikaciju i
promjene? Da 1li je najbolje prepustiti
sustavu da odradi cijeli posao?

Sada ste viSe postavili pitanje koje se odnosi
na tehnike vodenja konstelacija. Jedno od
svojstava sustava je da ima tendenciju
ponavljati svoje vlastite obrasce. Da bi se
promijenio obrazac ili djelovanje polja,
potreban je neki impuls izvana. Drugim
rijeima: sustav ne rjeSava svoje zapetljaje
sam po sebi. To je razlog zbog cega je klijent
samo klijent: unutar samog sustava ne postoji
rjesenje. Ja vidim ulogu voditelja kao nekog
tko podrzava sustav u tomu da prikaze ono
§to sustav zeli prikazati u odnosu na
problematiku  klijenta.  Intervencije  su
usmjerene na nacin da sustav moze pokazati
tu istinu“. A to je ve¢ impuls izvana. U
stvari, to je jezik sustava. Vi mozete koristiti
rije¢i da biste preveli jezik sustava na
poslovni jezik ili ljudski jezik, ili mozete
pustiti da taj jezik sustava govori sam za sebe.
To je stvar osobnog ukusa i moze se
prepustiti klijentu da odabere sam kako i u
kojoj mjeri zeli koristiti rijeci.

IzvjeStaji znanstvenih istraZivanja na
temu konstelacijskog rada i njegovog
pozitivnog ucinka sve viSe rastu
(brending, edukacija...) MoZete li navesti
koja su sada klju¢na podrucja istraZivanja
i koji su dobiveni zakljucci?

Mislim da je vazno ovaj pristup izloziti i
prikazati na ,normalan“ nacin kao $to
izlazemo sve nove pristupe kritickom
istrazivanju 1 vrednovanju unutar drustva.

Jedan od nacina je ukazati na transparentnost metode,
a drugi je poduzeti znanstvena istrazivanja nad ovom
metodom i njezinim udincima. U tom smislu
prvenstveno sam sretan S§to je sve vise 1 vise
istrazivanja na tu temu. Nemam pregled nad trenutnim
programima istrazivanja koja obuhvacaju
konstelacijsku metodu pa se ne usudujem reci vise na
tu temu. Opcenito se moze reéi da rezultati pokazuju
kako ova metoda djeluje i da ju klijenti dozivljavaju
izuzetno korisnom i smislenom.

U radu s konstelacijama unutar poslovnih sustava
¢ini se da postoje neke granice koje definira sam
poslovni sustav ili organizacija. Tko ili §to se sve
ubraja u poslovni sustav? Kako se mogu
prepoznati spomenute granice? Kako se te
granice mijenjaju da bi se dopustio rast/razvoj
unutar sustava?

Prvo moramo definirati $to ¢ini sustav. Sustav cine
dvije znacajke: prvo, sustav kao cjelina ima razlicite
osobine od sume osobina svih njegovih dijelova.
Guzva ili zastoj saobracaja na autoputu, neizazvan
saobracajnom nesreCom, nastao zato jer ima puno
automobila, krede se u drugom smjeru, unatrag, u
odnosu na smjer kretanja pojedinacnih automobila.
Zamislite da gledate zastoj prometa iz helikoptera:
izgledat ¢e kao stonoga koja se polagano krece u
jednom smjeru, dok se njezini pojedinacni elementi —
automobili -od kojih se ona sastoji, kre¢u u suprotnom

smjeru.

Druga znacajka sustava je ta da je on uvijek dio Sireg
Prometni zastoj je povezan s radnim
vremenom necke zemlje gdje to radno vrijeme diktira
kada ¢e u njemu biti guzve i zastoji.

sustava.

U tom smislu nije jednostavno definirati granice
poslovnog sustava: da li nabava/opskrba pripada
sustavur Kupci? Politika? No, zanimljivo je vidjeti
kako ljudi u organizaciji postavljaju granice. Upravitelj
jedne skole mi je rekao da on ucenike ne promatra kao
dio skolskog sustava. Takvo poimanje imalo je
trenutacni efekt koji se ocitovao u Strajku ucenika te
skole. Mozda je uzrok tomu upravo bio taj §to su
ucenici osjecali kako se na njih ne gleda kao na
sastavni dio Skolskog sustaval Na jednom prestiznom
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sveuciliStu sve se promijenilo u trenutku kada
smo u konstelacije uveli buduce poslodavce
studenata. Odjednom je sve postalo
protocno. Dekan doti¢nog sveudilista mi je
rekao: ,,0b, to smo bili izgnbili i vida: poduzeca u
kojima le nasi studenti tragiti posao nakon $to
diplomirajn.” U tom slucaju protok je
uspostavljen nakon §to su granice sustava
sveuciliSta  bile prosirene na  buduce
poslodavce.

Takva razmjena s drustvom nikada ne moze
biti dovoljno naglasena: veéina malih i
srednjih poduzetnika ne vrsi razmjenu samo
s njithovim kupcima, nego i s lokalnim
drustvom: susjedima, obiteljima zaposlenih i
sl. Takvu razmjenu nazivam sistemskim
prometom. Sto je visi sistemski promet,
posao se vise utemeljuje i ukorjenjuje unutar
lokalne drustvene zajednice i ima tendenciju
rasta. Sistemski rast ne znaci nuzno rast u
brojkama sistemskog prometa, profita i broja
zaposlenth. On moze oznacavati i rast u
pogledu kvalitete, stabilnosti, casti, veselja,
zivota 1 povjerenja. Tvrtke koje su utemeljene
unutar  lokalne  zajednice imaju  vece
moguénosti i prilike za uspjeh. Opcenito se
moze redi da ,,uspjeh ima lice majke®. To je,
naravno, metafora. ,,Majka“ je dio sustava
kroz koji dolazi zivot. Lokalno drustvo je
majka, temelj kroz koji dolazi zivot do
lokalnih tvrtki. Jako je vazno postovati tu
¢injenicu. Kada su granice oko tvrtke
preuske, riskira se da tvrtka bude odsjecena
od hranjivog izvora drustva. Kada se kao
poduzetnici previse zalite na drustvena
pravila ili politiku, presijecate veze s
korijenom 1 moze vam se desiti da iskrvarite
do smrti.

Moj nac¢in marketinga novih proizvoda u
danasnje doba vrlo je jednostavan. Dobro se
sje¢am da sam u proslosti stvarao izvanredne
proizvode u koje sam vjerovao i zelio ih
prodati. To je rijetko kada upalilo. Kada
razmisljamo na nacin da ,imamo proizvod
koji je dobar za kupca® , stavljamo se na visi

nivo od potencijalnih kupaca i oni to obi¢no osjete i
ne budu privuceni.

Danas se potpuno otvorim prema drustvu sa
slijede¢im pitanjem: ,, 8% wi to drustvo pokusava reii?
Mogda to jos nisam u stanju vidjeti, ali drustvo mii sigurno
pokusava nesto pornciti.”“ 1 vrlo cesto mi odjednom sine
ideja o novom proizvodu koja je u rezonanciji s
drustvom. Na neki nacin to je kao kada u
konstelacijama pitamo: ,, 8% nam sustav porninje?*

Svatko to moze! U tom smislu jedno od prethodnih
pitanja ovog intervjua koje se odnosilo na tendencije i
nove razvoje, nije vise tako zanimljivo. To jako ovisi o
lokalnoj situaciji u razli¢itim zemljama. Umjesto da
slusamo $to drugi misle o novim trendovima, bilo bi
puno zanimljivije otvoriti sebe kao poduzetnika prema
onomu §to mu njegova drustvena zajednica porucuje.
Drustvo cijelo vrijeme vriSti prema nama - stvar je
samo da li smo u stanju cuti $to nam porucuje. I da li
smo spremni preuzeti rizik suocavanja s gubitkom.
Vilo je lako suociti se s dobitkom. No puno vise snage
dolazi iz suocavanja s mogucéim gubitkom. Odgovorite
sami sebi na iduce pitanje: ¢iju prisutnost biste cijenili
viSe — onu osobe koja se moze suociti samo s
profitom ili osobu koja je u stanju suoditi se 1 s rizikom
moguceg gubitka.

Poslovna organizacija Cesto se identificira s
pisanom dokumentacijom, softverom ili audio
snimkama koje opisuju njenu strukturu i pravila
ponasanja (strukturu organizacijskih jedinica,
rada, funkcija, proizvoda/usluga, procesa, misije,
strategije, planova, monitoringa..), a puno manje
ukljuCuje granice koje postavljaju dobavljaci,
kupci, konkurencija, javnost. Sto se dogada ako
se na neki nacin ta dokumentacija izgubi - znaci li
to da je i tvrtka izgubljena? Sto je u stvari
organizacija? Sto je sustav? U brendiranju postoji
egzoticna opaska da brend predstavlja dusu
organizacije. Sto je to? Na koji na&in se on moze
promatrati i prepoznati? Kako funkcionira? Znaci
li to da je organizacija “Zivi organizam? Sto je
¢ini zdravom? Ima li svoju zasebnu inteligenciju,
savjest, svijest iz koje crpi snagu, raste i
uspostavlja novu ravnoteZu?
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To je previse pitanja. Sada ste se dotakli
okvira mentalnih modela organizacije. Bilo
koji mentalni model koji funkcionira za vas je
dobar. Tvrditi da je neki mentalni model bolji
od drugog je uistinu cudna izjava za mene.
Sistemsko glediste je naravno, samo jedno od
mnogih  gledista, proizaslo iz okvira
sistemskog nacina razmisljanja. Sistemsko
misljenje je korisno tamo gdje uzrocno
posljedi¢ni nacin razmisljanja nije dostatan za
rjesavanje odredenih vrsta problema unutar
drustvenog kompleksa. Ali to je jo§ uvijek
samo model 1 sigurno je da ¢e za sto godina
biti koristeni neki drugi modeli. Ponekad se
Jjudi prebacuju s jednog modela na drugi dok
ne pronadu onaj koji za njih djeluje u
njihovom Zivotu, u njihovoj kompaniji, 1 to je
sasvim u redul

Neki citatelji ¢e preferirati sistemski nacin,
drugi ga neée uopce prihvatiti. Osobno
preferiram sistemski pogled jer se uklapa u
moj model svijeta i donosi mi jako puno
zadovoljstva u zivotu, ali na neki nacin sam
uskogrudan.

Vratimo se organizacijama iz perspektive
sistemskog gledista: jedan od klju¢nih
elemenata neke organizacije je ono §to
zovemo ,vodece nacelo®. Objasnit ¢u to
kroz jedan ptrimjer: moj ocuh je bio na
umoru, zelio je umrtijeti kod kucée uz
prisutnost moje majke, ali iz nekog razloga je
zavrsio u bolnici u gradu gdje smo zivjeli. Bio
sam uz njega. Doktor mi je rekao: ,,Tvoj
ocuh ¢e umrijeti. Prvo moramo izlijeciti
povredu mjehura, a zatim ga mozemo pustiti
kuéi da u miru umre.” Medicinska sestra mi
je rekla: ,,Oc¢uh ¢ée Vam umrijeti. Ako Zeli
umrijeti kod kuce, najbolje je da ga odmah
odvedete doma!“ U toj bolnici vladala su dva
vodeéa nacela (s obzirom da sam radio
mnogo za nju, imao sam prilike vidjeti taj
obrazac na mnogim odjelima).

Prvi je ,,nacelo izljecenja®, a drugi je ,,nacelo
dobrobiti“. Na ovom primjeru bolnice nije

sasvim sigurno kojemu od ta dva nacela je dana
prednost $to je svakodnevno uzrokovalo mnogo
napetosti unutar razlicitih odjela. Zanimljiva stvar s
vodeéim nacelima je da od onog trenutka kad su
vodeca nacela i njihov poredak vaznosti jasni, za njih
ne treba puno komuniciranja. Svi ljudi, od menadzera,
zaposlenih, do klijenata, pacijenata i njihovih obitelji to
osjete istog trena. Vodece nacelo malo se razlikuje od
poslovne misije. Misija je ¢esto mentalno konstruirana
i trazi puno pisane i govorne komunikacije da se rasiri
unutar tvrtke, pri cemu se koriste mentalni oblici
komunikacije. Vodeée nacelo je medutim veé prisutno,
vtlo Cesto skriveno, samo ga je potrebno otkriti unutar
koje sam naiSao je pitanje: ,,U kolikoj mjeri ova kompanija
stugi Zivotu 7. U razdoblju tzv. krize u mojoj zemlji
vtlo brzo sam mogao reéi koje banke su vise, a koje
manje u sluzbi Zivota.

Mozda se poslovni sustav moze promatrati kao sustav
vodecih nacela koja privlace zaposlenike da za njih
rade, a kupce da kupuju usluge ili proizvode. Funkcije
koje su neophodne za ispunjavanje tih vodecih nacela
su definirane na nacin da im sluze. Jedan od klju¢nih
elemenata stvaranja neke organizacije je kreirati samo
one funkcije koje su neophodne za ispunjenje vodecih
principa kompanije. Malo morbidne $ale: ako Zelite
iskljuciti ljude, osmislite im funkcije koje su potpuno
nepotrebnel!

Kako vidite poslovnu organizaciju i §to je to
sustav? Sto je sistemski rad? Sto neku
organizaciju ili poduzetni§tvo ¢ini zdravim?

Na prva tri pitanja odgovorio sam na drugim
mjestima. Zadnje pitanje je poglavlje za sebe i trebalo
bi mi jo$ puno prostora da na njega odgovorim. Stoga
sam odlucio da to ne u¢inim unutar ovog intervjua.

G. Bert Hellinger, zacetnik sistemskih
konstelacija koje je zapoceo s obiteljskim
konstelacijama, izdao je knjige o Zivotnom i
poslovnom uspjehu koje se osnivaju na uvidima
dobivenim kroz mnogobrojne konstelacijske
radove diljem svijeta. Koji su Vasi stavovi i
iskustva u pogledu njegovog uvida da sve ima
svoj zacCetak u obitelji i da poslovni zapetljaji
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samo naglasavaju obiteljske koji trebaju
biti rijeSeni?

Moji uvidi su drugaciji, ali neéemo sada
raspravljati o tome.

U zadnje vrijeme puno se prica o
smenadZment konstelacijama®, ,,dilema
konstelacijama“, skonstelacijama
ciljeva®, ,timskim  konstelacijama¥,
pkonstelacijama poslovnih strategija®“. O
¢emu se tu radi?

Previse je toga da bi se dao detaljni odgovor.
Ima mnogo oblika konstelacija 1 one su
usmjerene prema razlicitim ciljevima i
razlicitim situacijama. Da bismo ih mogli
razluciti, dajemo im imena. No u biti, sve one

imaju isti izvor i ista nacela.

U literaturi i medu konstelatorima
postoje razliCiti nazivi za neke cudne
fenomene koji se pojavljuju tijekom
konstelacijskog rada- npr. kada potpuni
stranac u ulozi reprezentanta za sustav
klijenta bez bilo kakvih prethodnih
informacija i uputa o konsteliranom
sustavu donese egzaktne i vrlo Cesto
skrivene informacije o dinamici i
zapetljajima tog sustava. Stvarne osobe
pri tomu ne moraju biti fizicki prisutne
tijekom rada. Stovide, nerijetko se zna
dogoditi da reprezentanti koriste isti stil i
rije¢i koje inaCe koriste stvarne osobe
koje predstavljaju. Obic¢no se ovaj efekt
objasnjava tako da reprezentanti dolaze u
rezonancu s poljem sustava i osobe koju
predstavljaju. Kroz taj »kanal
rezonancije“ dobivaju se informacije.
Koje je vase videnje tog "polja znanja"
kako ga je nazvao prof. dr. Albrecht
Mahr? Kako ono funkcionira? Sto je u
stvari reprezentant, a S§to rezonanca? Da li
je nuzno educirati osobe da djeluju kao
reprezentanti?

Jos jednom: znam za te fenomene i kad sam s vremena
na vrijeme i sam klijent, uvijek se iznenadim s kojom
tocnoscu reprezentant moze koristiti stvarne rijeci koje
stvarna osoba unutar sustava inace koristi. No, mi
uistinu ne znamo kako to funkcionira. I $to nam je
¢initi? Mozemo koristiti taj alat koji ne razumijemo, ali
se ¢ini da svoj posao obavlja s velikom to¢noséu 1 na
korist svima ili mozemo cekati dok ne dobijemo
zadovoljavajue objasnjenje tog fenomena s kojim
¢emo modi zivjeti. Moj otac je bio onkolog i krenuo je
lijeciti pacijente radioterapijom krajem 40-tih godina
proslog stolje¢a. Vidjelo se da to funkcionira, ali nije se
bas znalo na koji nacin. Ucinjene su mnoge greske i
pokusi su ponekad rezultirali velikim postotkom
nezeljenih nuspojava poput opeklina. Ali radioterapija
se sigurno ne bi razvila da neki ljudi nisu imali
hrabrosti krenuti u rad s njom 1 suoditi se rizicima koje
ona donosi. Jako je dobro shvatiti da ne znamo kako
konstelacije rade. I da moramo biti oprezni pri
koristenju ove metode. Duboko u sebi jo$ uvijek u
potpunosti ne vjerujem konstelacijskom  radu.
Ponekad se dogodi da klijent gleda konstelacije 1 da
mu se one ucine vise stvarnima od njegove istinske
organizacije. U tom slucaju se preplasim! Konstelacije
su samo konstelacije: one su prikaz sustava. Nemojmo
mijesati sliku krajolika 1 stvaran krajolik! Uvijek
tijekom rada provjerim da stvarna organizacija nije
izostavljena i da se nije izgubila iz vidal

Hrvatska obiluje vijestima i informacijama o
trenutnoj ekonomskoj krizi, njenim korijenima i
neophodnim promjenama cak i po pitanju
prevladavajucih ekonomskih paradigmi
svemoguce sile slobodnog trZiSta i drZavnih
intervencija. Kakva su vasa ocekivanja po tom
pitanju?

Jedno zapazanje je da u okviru polja (npr. u okviru
polja skolstva i edukacije u Nizozemskoj), gdje je
mnogo razlicitih misljenja, razvoj staje. Iz tog razloga
nemam nikakvih ocekivanja po pitanju buduénosti.
ili buduénosti drzave ili drustva, smatram koncept
,buducnosti u nastajanju koji su iznijeli Peter Senge i
Otto Scharmer zajedno sa svojim timom. Buduénost u
nastajanju je buduénost koja nam ide ususret, svidalo
se to nama ili ne. Ona je vise fenomenoloska nego
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razmisljanje u okvirima ,,moje buduénosti®
$to je konstrukcija.

U skladu s vasim bogatim iskustvom,
koji su najvazniji faktori ili sposobnosti
potrebne za lidere i menadZere
buduc¢nosti? Koja znanja? Koje
sposobnosti?

Nemam ideje $to u tom smislu trebaju
posjedovati buduéi lideri. Kada bih imao
ideju o tome, to bi znacilo da trenutacni lideri
nisu u redu. Moje duboko uvjerenje je da
promjena pocinje kada se prestane teziti bilo
kakvoj promjeni. To znaci da se prihvaca, cak
1 voli svijet ovakav kakav je. Bilo koja druga
ideja postavila bi me iznad drugih ljudi. A ja
sam premalen za takvo nesto.

Kada netko Zeli postati voditelj
konstelacija, $to biste mu preporucili,
koje korake treba poduzeti? Koliko
vremena treba za usavt$avanje? Ima li
nekih posebnih preduvjeta?

Mislim da smo po svojoj prirodi postali
sistemske Zzivotinje otkako su se ljudi navikli
zivjeti u grupama i plemenima. Sistemska
osjetljivost, nazovimo ju  sistemskom
inteligencijom, bila je  potrebna  za
prezivljavanje plemena. Sistemsko znanje nije
nista novo. Uistinu je ¢udesno da unutar bilo
koje kulture na svijetu u koju udete, nailazite
na istovjetna kretanja u konstelacijama i isti
sistemski jezik. Kao da se radi o

univerzalnom jeziku covjecanstva. To smatram
posebno uzbudljivim: da se ¢ini da je sistemski jezik
univerzalni jezik. To zna¢i da u osnovi svatko moze
nauciti koristiti sistemski jezik 1 postati voditel]
konstelacija. Jedini uvjet je zauzdati ego, igre modi,
zelju da se udovolji, prosuduje, izrazi misljenje ili cak
pomogne. Nakon toga tehnika je dosta jednostavna i
njene osnove mozete nauciti u roku od otprilike
godinu dana obuke i prakse. Ono $to mi se svida kod
ovog pristupa je da je pocetni prag za njezino ucenje 1
koristenje prilicno nizak.

Hvala na Vasim odgovortima i uvidima.

Sistemski nacin razmisijanja i gledanja na svijet pomage nam
postati - svijesnima  mehanizama i dinamika na djelu u
sistemima koje obicno nikada nebi gamijetili. To su dinamike
koje nam u trenn mogu dati krila da poletimo, a un drugom
trenutkn nas drse paraliziranima i nesposobnima da djelujemo’

Jan Jacob Stam
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