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O dijalogu, kulturi i
organizacijskom ucenju
Edgar H. Schein

Razmotrite bilo koje kompleksno, potencijalno
eksplozivno pitanje - odnose medu Arapima,
probleme izmedu Srba, Hrvata i Bo$njaka, donosenje
odluka u korporacijama, uspostavljanje kontrole nad
americkim deficitom ili troskovima zdravstvenog
sustava, odnose izmedu radnika i menadzmenta, itd.
U korijenu svakog problema cesto nailazimo na
pogreske u komunikaciji i kulturalna nerazumijevanja
koja sprecavaju ukljucene strane da zajednicki
formuliraju  problem, §to nadalje dovodi do
nemogucnosti konstruktivnog rjesavanja istog.

Stoga je jasno kako moramo otkriti metode pomocu
kojih mozemo osigurati unapredenje procesa
razmisljanja, posebice u grupama u kojima rjesavanje
problema ovisi u najmanju ruku o zajednickoj
formulaciji problema clanova grupe. Zbog toga vlade,
zajednice 1 organizacije sve viSe paznje posvecuju
teoriji 1 praksi dijaloga. Zagovornici dijaloga tvrde
kako metoda pomaze timovima u dostizanju visih
razina svijesti §to dovodi do unapredenja kreativnosti
i djelotvornosti. Neupuceni pak dijalog smatraju jos
jednim u nizu razvikanih komunikacijskih tehnologija,
odnosno ni¢im znacajnijim od nove metode treninga
osjetljivosti.

Ovim tekstom zelim iznijeti osobno videnje dijaloga
temeljeno na vlastitom neposrednom iskustvu.
Nadam se da ¢u uspjeti pojasniti kako dijalog nije
samo drugaciji od ostalih tehnika i metoda, ve¢ da je
mocéno sredstvo za stvaranje filozofije i tehnologije
formuliranja 1 rjesavanja problema. Takoder Zelim
ukazati na cinjenicu da je dijalog nuzan kao sredstvo
za razumijevanje kultura 1 supkultura, te da
organizacijsko ucenje uvelike ovisi o spomenutom
kulturalnom razumijevanju. Tako dijalog postaje Rljucnom
komponentom svake organizacijske transformacie.
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Sto je to Problem i zasto je dijalog vaZan?

Da bismo odgovorili na ovo pitanje, dijalog,
kulturu i organizacijsko ucenje moramo
sagledati u kontekstu promjena koje se
dogadaju u organizacijskome svijetu. One se
mogu predstaviti sljedeéim pretpostavkama:

- Zbog povetane brzine promjena u
okruzenju organizacije se suocavaju sa sve
vecom potrebom za ubrzanim ucenjem.

- Zbog porasta tehnoloske kompleksnosti u
svim poslovnim funkcijama, organizacijske
strukture 1 dizajn sve se viSe okrecu oblicima
utemeljenim na disperziranim informacijama
1 znanju.

- Posljedi¢no tome, organizacije svih veli¢ina
pokazuju sklonost prema razgradivanju u
podjedinice razlicitth vrsta temeljenim na
tehnologiji, proizvodima, trzistu,
zajednicama  pripadnika iste profesije 1
drugim, zasad nepoznatim, ¢imbenicima.

- Podjedinice  organizacija  sklone su
razvijanju vlastitih supkultura (dakle razlic¢itog
jezika, razli¢itih pretpostavki o stvarnosti, tj.
razlicitth mentalnih modela), zbog njihove
zajednicke bazicne tehnologije i razlicitih
iskustava ucenja.

- Organizacijska djelotvornost stoga uvelike
ovisi o kvaliteti komunikacije unutar i izmedu
supkulturnih granica. Povezivanje razli¢itih
supkultura, kao temeljni koordinacijski
problem, uvelike ovisi o sposobnosti razvoja
zajednickog 1 povezujuéeg jezika i mentalnog
modela.

- Uslijed toga, svaki oblik organizacijskog
ucenja  zahtijeva  evoluciju  zajednickih
mentalnih  modela razlicitth — supkultura
organizacije.

- Evolucija novih zajednickih mentalnih
modela sputana je trenutnim prevladavajudim
kulturalnim pravilima o interakcijama i
komunikaciji, zbog ¢ega je dijalog nuzan prvi

Osnovni razlog za izucavanje teorije i prakse dijaloga
jest taj sto dijalog pospjesuje 1 stvara nove mogucnosti
za valjanu komunikaciju. Kada ne bismo morali
komunicirati u grupi, tada ne bismo morali raditi na
dijalogu. No, kako je rjesavanje problema i sukoba
unutar grupe u nasem slozenom svijetu postalo
iznimno vazno, tako je vodenje kvalitetnog dijaloga
postalo jednom od najvaznijih ljudskih vjestina.

Zasto imamo toliko problema u medusobnom
razumijevanju? Odgovor lezi u ¢injenici da smo u
osnovi svi mi kulturalno poducavani ne samo da
razmisljamo u  kontekstu odredenih  suglasno
potvrdenih  kategorija, ve¢ 1 da zadrzavamo
informacije koje na bilo koji nacin prijete
uspostavljenom "drustvenom poretku". Od najranije
dobi nas uce da drustveni odnosi ovise o zajednickom
odrzavanju "obraza". Pritom "obrag! mozemo tumaditi
kao drustvenu vrijednost koju si ljudi pripisuju kod
sudjelovanja u interpersonalnim situacijama. Sociolog
Erving Goffman rjecito je pojasnio kako se ljudi
uvijek predstavljaju kao nesfo - imenom, titulom,
odredenim nacinom ponasanja ili pak odredenom
intonacijom govora. Dok to ¢inimo trazimo odredenu
kolicinu vrijednosti ili statusa u odnosu na ostale
sudionike u situaciji.

Ostali sudionici pritom odabiru da li ¢e pristati na
nase zahtjeve, uskratiti nam odobravanje ili ¢e nas pak
izazvati. Razmotrimo jednostavan primjer
uskracivanja odobravanja. Kako bih privukao neciju
paznju, kazem: "Oprostite...", a druga osoba mi na to
odgovara: "Zar ne vidi§ da imam posla?". U tom
trenutku osjeéat ¢u se odbijenim ili nedovoljno
priznatim, a ako se situacija ne popravi, oboje ¢emo
izgubiti "obraz". Druga osoba me nije prepoznala kao
covjeka koji postavlja opravdano pitanje, a pritom je
sebe prikazala izuzetno "grubom".

Ustvari, za vecinu ljudskih bi¢a nedostatak priznanja
obi¢no je poguban. Od ranog djetinjstva su nas
poducavali ne samo da obra¢amo paznju na ljude i
priznajemo ih, nego i vise, da im dajemo ono $to
traze, osim ako nam to davanje ne stvara osjecaj
neugode. Stoga se uvijek smijemo kad netko isprica
vic, ¢ak 1 kada nam uopce nije smijesan. Ako nas
netko upita: "Izgledam li dobro u ovom odijelu?"
izrazit ¢emo mu kompliment, ¢ak i kada nam se
odijelo uopée ne svida. Takvih je primjera neizmjerno

korak prema ucenju novog. mnogo. Ono §to nazivamo  ‘akticnosin,  dobrim
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ponasanjem,  drustvenostn 1 signrnim  nastupom,
Cesto se odnosi na sposobnost osobe da
reagira na nacin da ojaca tudu vrijednost,
radije nego da je omalovazi.

Tako nam uzajamno spaSavanje "obraza"
osigurava normalne drustvene odnose. No
dogada se da smo u tom procesu vodeni
kulturalnim  pravilima koja potkopavaju
valjanu komunikaciju te stvaraju ono $to
Chris  Argyris  naziva  "obrambenim
rutinama”. Da bismo bili uljudni i zastitili
tudi "obraz", te posebice vlastiti, nastojimo
reéi ono §to mislimo na prikladan 1 najmanje
Stetan nacin. Stoga je opce prihvaéeno
kulturolosko pravilo: "Misli$ li nesto redi -
reci nesto lijepo. Ako nista lijepo ne mislis
tedi - onda bolje Suti". Sve svjetske kulture
drze se navedenog pravila, a azijske kulture
vjerojatno 1 vise od zapadnjackih. lako se
opaske koje izazivaju konfrontaciju misljenja
u americkoj kulturi mogu c¢initi bezobraznima
1 uvredljivima, druge kulture te iste opaske
mogu smatrati ozbiljnim izvorom sukoba i
teskim uvredama, $to nadalje vodi do raskida
odnosa.

Pritisak rokova u grupi koja se bavi
tjesavanjem problema moze dovesti do
pojave znacajne dileme. Naime, izrazavanje
istine moze dovesti do brzeg i kvalitetnijeg
trjesavanja problema, no istovtemeno moze
ugroziti  izgradnju odnosa. U procesu
rasprave ili debate, suprotstavljene strane
¢injeni¢no neslaganje mogu dozivjeti kao
osobni napad ili pak kao poziv na sukob. To
nadalje uzrokuje obrambeni odgovor koji
utjee na kvalitetu komunikacije i usporava
dovrsenje zadataka. Kako bi se izbjegli
navedeni  obrasci, debate se cesto
formaliziraju npr. uz pomoé¢ Robertovih
"Pravila za stvaranje reda" koja zttvuju kvalitetu
komunikacije i razumijevanje radi ocuvanja
"obraza". Opisani je scenarij toliko cest u
grupama koje se bave odlucivanjem da se o
tome moze iznijeti sljedec¢i poucak:

Sve grupe koje se bave rjesavanjem problema trebale
bi svoj rad zapoleti dijalogom kako bi stvorile

zajednicke temelje i medusobno povjerenje te kako bi svatko
m9gao reci ono Sto mu_je na umn.

Gledano iz ovog kuta, dijalog je klju¢ni preduvijet za
ucinkovito grupno djelovanje. Jedino uz njegovu
pomo¢ mozemo odrediti odvija li se unutar grupe
valjana komunikacija. Ako to nije slucaj, u smislu da
razliciti ¢lanovi koriste rijeci i termine na razli¢it nacin
te ne shvacaju da se koriste razlicitim mentalnim
modelima, moguénosti za rjesavanje problema i
donosenje ucinkovitih odluka znacajno se smanjuju.
Zato je dijalog osnova za djelotvorno grupno
djelovanje.

U slucaju supkulturne koordinacije, razvoj zajednickih
mentalnih modela ¢e zahtijevati dulja i opseznija
razdoblja dijaloga. Buduéi da organizacije u svojem
okviru podrzavaju razliCite programe, projekte,
funkcionalne grupe, geografske jedinice, hijerarhijske
razine i jedinice temeljene na istim kompetencijama
(ono $to John Seely Brown i drugi nazivaju
"zajednicama prakse"), otkrivamo kako svaka od tih
jedinica neizbjezno stvara zajednicke referentne
okvire, zajednicki jezik, zajednicke pretpostavke, dakle
istinske supkulture, koje treba ispravno integrirati u
gjelinu zelimo li da organizacija bude djelotvorna.
Jednom kada shvatimo da je problem koordinacije i
integracije u organizaciji u konacnici problem
isprepletanja supkultura, tada ¢emo znati da nasi
uobi¢ajeni mehanizmi kojima se koristimo nisu
dorasli tom zadatku. Iz tog su nam razloga potrebne
drugacije tehnologije i mehanizmi koji ¢e omoguditi
ljudima da shvate kako koriste jezik na razlicite
nacine, da djeluju na temelju razlicitth mentalnih
modela, te da su kategorije kojima se koriste zapravo
naucene drustvene konstrukcije realnosti, proizvoljne
i podlozne promjeni. Dijalog je upravo takva
tehnologija.

Dijalog u usporedbi s treningom osjetljivosti

Kako bih vam pojasnio ovu tvrdnju, dozvolite mi da
vam prepri¢am osobnu pri¢u o nacinu analiziranja
vlastitog iskustva uz pomo¢ dijaloga kako bih skinuo
veo tajanstvenosti s te tehnologije. Poneki zagovornici
su ucinili suprotno, usporedujudi dijalog s ezoteri¢nim
iskustvom. Zelimo li da nam dijalog pomogne u
unapredenju organizacijskih procesa, tada on u
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jednakoj mjeri mora biti svima dostupan.
Nazalost, apstraktan opis ne pomaze u
osiguravanju te dostupnosti. Kao §to nam je
svima poznato, "vrag se nalazi u detaljima".

Posebno me zanimalo na koji nacin se dijalog
razlikuje od kvalitetne komunikacije licem-u-
lice, koju izucavamo na radionicama grupne
dinamike i ljudskih odnosa. Razlika je nejasna
sve dok se dijalog osobno ne iskusi. Tek tada
uocavamo ocitu razliku koja se moze jasno
opisati.

Radionice koje se bave unapredenjem
komunikacije i meduljudskih  odnosa
uglavnom naglasavaju aktivno slusanje, dakle
usmjeravanje pozornosti na sve
komunikacijske kanale - izrecene rijeci, govor
tijela, intonaciju glasa i emocionalni sadrzaj.
Na pocetku morate nauciti usredotoditi se na
sadrzaj govora druge osobe, a ne na vlastiti
namjeravani odgovor. Suprotno tome, dijalog
je usmjeren na povezivanje sa skrivenim
pretpostavkama, (posebice vlastitim
pretpostavkama), koje automatski odreduju
kada ¢emo govoriti 1 §to ¢emo reéi. Dijalog je
viSe usredotoCen na proces razmisljanja,
odnosno na to kako su nasa percepcija i
spoznaja uvjetovane iskustvima proslosti.
Pretpostavka jest da osyeséivanjem  osobnog
procesa razmislianja  unapredujemo  kolektivno
ragmisljanje i komunikaciju. Stoga je vazan cil]
dijaloga omoguditi grup: dostizanje vise razine
svijesti 1 kreativnosti putem postepenog
nastajanja zajednickog smisla i "zajednic¢kog”
procesa razmisljanja.

Iako u procesu dijaloga aktivno slusanje igra
vaznu ulogu, ipak nije u sredi$tu pozornosti.
Ustvari, otkrio sam kako mnogo vise
vremena provodim analizirajuéi samoga sebe,
u pokusaju da otkrijem vlastite pretpostavke,
nego $to sam bio usredotocen na aktivno
slusanje drugih. Osjecaji, kao i sve ostale
dimenzije komunikacije, vtlo su vazni. Za
sudionike u dijalogu na kraju mozemo reci da
"aktivno slusaju" jedni druge, no put do te
razine je popriliéno drugaciji.

U tipicnoj radionici treninga osjetljivosti odnose
istrazujemo kroz "otvaranje" 1 dijeljenje, putem
davanja 1 primanja povratnih informacija, te
preispitivanjem emocionalnih problema komunikacije. U
dijalogu, medutim, istrazujemo svu kompleksnost
razmisljanja i govora. Otkrivamo proizvoljnost nasih
temeljnih misaonih kategorija 1 percepcije, te
postajemo svjesni nesavr$enosti ili pristranosti koja se
pojavljuje u procesu spoznaje.

Fred Kofman, kolega s MIT-a, primjer opisane
pristranosti pronalazi u pri¢i o australskom kljunasu.
U trenutku kada je ova Zivotinja prvi put otkrivena,
znanstvenici su se nasli u paradoksalnoj situaciji jer
nisu mogli odrediti radi li se o sisavcu, ptici ili gmazu.
Automatska pretpostavka je bila da su sisavci, ptice i
gmazovi realnost u koju ga mogu smjestiti — a ne
samo kategorije za predstavljanje realnosti. No, Fred
nas je poducio da je australski kljuna$ jednostavno
australski kljunas. Stoga nije neophodno nasilno
smjestati australskog kljunasa u bilo koju kategoriju,
osim zbog prakticnosti, jer kada to radimo,
umanjujemo moguénost ucenja o realnosti koja je
prisutna svuda oko nas.

Dok se treninzi osjetljivosti koriste u grupnim
procesima kako bi razvili interpersonalne vijestine
pojedinaca, dotle je cilj dijaloga izgradnja grupe koja
¢e biti sposobna misliti plodonosno, kreativno i, $to je
najvaznije, gajednicki. Kada dijalog funkcionira, grupa
moze nadiéi kreativne sposobnosti pojedinaca i
dostiéi razinu kreativnog promisljanja koju u pocetku
nitko nije mogao ni zamisliti. Dijalog je stoga sredstvo
za kreativno identificiranje i rjeSavanje problema.

Kod treninga osjetljivosti, naglasak je prvenstveno na
ucenju o tome kako davati i primati informacije, o
procesu koji je protukulturalan jer se oslanja na
ljudsku potrebu da sacuvamo "obraz". Stoga takva
vrsta treninga Cesto izaziva visoku razinu emocija i
tjeskobe. Sam postupak nam obecava nove uvide,
otkrivanje "slijepih prostora", te mogucnost da se
vidimo onakvima kakvima nas vide drugi. Za mnoge
je to ne samo novo, nego i potencijalno zastrasujuce
iskustvo, iako ponekad uistinu nuzno za osobni rast.
Primanje  povratnih  informacija  zahtijeva od
primatelja da otvoreno izlozi iluziju o sebi. Davanje
povratnih informacije podrazumijeva rizik uvrede i
stvaranja neprijateljskog raspolozenja kod primatelja.

mumfina --%--Mobile- B TAGHeuer

business.hr

% INFOSISTEM



Clanak: Komnnikacija kao kijuini alat liderstva
Stranica 5/ 11
Tekst omoguéio: IEDC, Bled School of Management

PN

YEARS

Za razliku od toga, dijalog naglasava prirodni
tijek razgovora, i (premda, prema mom
iskustvu, presutno) destimulira povratne
informacije 1 direktna medusobna
sukobljavanja. U dijalogu cijela grupa udi, a
clanovi zajednicki dijele uzbudenje otkrivanja
novih ideja koje njima, kao pojedincima,
vjerojatno nikada ne bi pale na pamet. Iako
se povratne informacije mogu pojaviti u
procesu, posebice u slucaju kada neki
pojedinac  potkopava  prirodni  tijek
razgovora, one nisu cilj grupnog procesa
dijaloga.

Jedna od najvaznijih razlika izmedu dijaloga i
drugih komunikacijskih tehnologija odnosi se
na velicinu grupe koja u dijalogu nije
proizvoljno ograni¢ena. Dok je trening
osjetljivosti najucinkovitiji u skupinama od 10
do 15 pojedinaca, osobno sam ucestvovao u
grupnim dijalozima 60-ak ¢lanova. Kolege su
mi rekle kako su u posebnim prilikama
uspjesno koristili dijalog u skupini od stotinu
1 vise ljudi. Ideja da tako velike grupe mogu
ista  kvalitetno  postiéi  suprotstavlja  se
logickom zakljuc¢ivanju. Medutim, moramo
znati da se velike grupe obi¢no sastoje od
pojedinaca koji su dijalog prakticirali u
manjim skupinama. U veéim grupama te
osobe ulaze u dijalog s manjim pocetnim
ocekivanjima i pretpostavkama o potrebi da
se svaki pojedinac "ukljuéi u eter".

Kod treninga osjetljivosti, od svih se ucesnika
ocekuje ucenje odnosno sudjelovanje u
procesu ucenja. Kod dijaloga, doprinos
pojedinca pomalo je zamaglijen zbog
primarnog cilja dostizanja viSe razine
komunikacije unutar grupe. Individualni se
rad uglavnom svodi na unutarnje propitivanje
vlastitih pretpostavki §to na neki nacin
umanjuje suparnistvo, u smislu pritiska na
"dobivanje vtemena za sebe u eteru". U
kontekstu duljine 1 ucestalosti sastanaka,
dijalog se cini fleksibilnijim, varijabilnijim te
manje napornim.

Kako dijalog zapocCinje?

Kod grupa s kojima sam osobno radio, ili koje sam
promatrao u radu s Williamom Isaacsom i Peterom
Sengeom, moderator bi zapoceo s  pripremanjem
ambijenta (vidi: C. Otto Scharmer, "Razgovor s
Krugom Sedmice", www.quantum?2].net, prosinac,
2007.) i opisivanjem koncepcije. U svakom slucaju,
grupa bi odmah na pocetku razumjela sustinu
neophodnu za zapocinjanje razgovora. Klju¢ tog
pocetnog razumijevanja je u povezivanju dijaloga s
drugim iskustvima istinske komunikacije koje smo
imali u proslosti.

Pocetna wloga moderatora moze se opisati sljedeéim
aktivnostima:

- Organizira fizi¢ki prostor kako bi sudionici, koliko je
to moguce, sjedili u krugu. Nije vazno sjede li [judi za
jednim stolom ili za viSe njih, vazan je osjecaj
jednakosti koji proizlazi iz sjedenja u krugu.

- Predstavlja op¢i koncept, te zatim trazi od sudionika
da razmisle o nekom proslom iskustvu kvalitetne
komunikacije.

- Trazi od sudionika da to iskustvo podijele s osobom
u svojoj blizini te razmisle o obiljezjima tog iskustva
(navedeno funkcionira jer ljudi iznose konkretna
iskustva, a ne apstraktne koncepcije).

- Trazi od clanova grupe da iz tog iskustva izdvoje
one elemente zbog kojih je, po njihovom misljenju,
komunikacija bila kvalitetna, te da ih zatim zapisu na
plocu.

- Zahtijeva od grupe da razmisli o tim obiljezjima, a
zatim da svaka osoba naizmjence iznese svoje
reakcije.

- Dozvoljava da razgovor tece prirodnim tijekom, $to
trazi otprilike sat ili dva, a ponekad i vise.

- Ukljucuje se kada je potrebno nesto poblize
pojasniti ili protumaciti, koristeci koncepcije 1 podatke
koji ukazuju na probleme u komunikaciji (neki od njih
su izneseni u nastavku teksta).

- Zatvara radionicu tako §$to trazi od sudionika
komentare u bilo kojem obliku kojeg sami izaberu.

Teorija u pozadini navedenog pristupa u skladu je s
onim $to znamo o dinamici grupe, te ukljucuje neke
vazne pretpostavke o novoosnovanim grupama:
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1. Sudionici bi se trebali osjecati
ravnopravnima u najveéoj mogucoj
mjeri. (Svi bi trebali sjediti u krugu, ¢ak
i u slucaju kada postoje razlike u
statusu 1 polozaju.)

2. Svako bi trebao imati osjecaj zajaméenog
"vremena koriStenja etera" kako bi
svatko mogao uspostaviti svoj identitet u
grupl. (Stoga, trazenje od svakog da
komentira jamci da Ce svi dodi na red). U
vedim grupama mozda nece bas svi do¢i
na red, no pravilo je da svi dobiju Sansu
ukoliko Zele govoriti. Grupa im za to
mora  osigurati  dovoljnu  koli¢inu
vremena.)

3. Grupa bi se primarno trebala baviti
istrazivanjem samog procesa dijaloga, te
stjecanjem njegova razumijevanja radije
nego li donosenjem  odluka ili
rjesavanjem nekih eksternih problema.

4. Na samom pocetku, ¢lanovi grupe ce se
najvise baviti sobom 1 svojim osjecajima.
Stoga je iznosenje osobnih iskustava i
prihvacanje njihove legitimnosti dobat
put da se zapocne dijalog.

Duljina trajanja i ucestalost sastanaka ovisi o
velicini grupe, razlogu okupljanja i pritiscima
pod kojima ¢lanovi djeluju. Dijaloski sastanci
na MIT-u trajali su obic¢no sat i pol do dva,
svaka dva do tri tjedna. Nakon promatranja
razlicitih grupa na njihovom prvom sastanku,
cesto bih razmidljao o tome Sto dce se
dogadati na drugom. Otkrio sam da je
najbolja metoda zatraziti od svih sudionika da
iznesu misljenje o tome "gdje se nalaze" u
tom trenutku te obilaziti krug oc¢ekujuéi da ée
svatko od njih nesto redi (rije¢ je o proceduri
"ukljucivanja" — op. ur.). Vazno je osigurati
"vtijeme u eteru" za svakog pojedinca te
presutno  zatraziti pojedinacni  doprinos
sudionika, kakav god on bio, kako bi sastanak
zapoceo. Ocito je da Ce se proces razlikovati
sukladno veli¢ini grupe. No, vazno je uvijek
odrzavati osnovno nacelo prema kojemu
smo "svi u ovome zajedno i jednaki".

Moderator sam odlucuje o tome zeli li sudionike
upoznati s teorijskim postavkama, bilo na pocetku ili
za trajanja procesa. Ako su koncepcije grupi zaista
potrebne, tada th moderator mora osigurati. Ukoliko
je prezentacija pogresno tempirana, uvelike moze
poremetiti cjelokupni proces.

Koncepcije koje pomazu u procesu dijaloga

Kako bih znao koje koncepcije uvesti i kada to
trebam uciniti, koristim se grafikonom koji se pak
temelji na osnovnom Isaacovom modelu (Slika 1.).
Mapiranjem razlicitih formi razgovora u dva osnovna
smjera, model naglasava ono $to smatram kljuénom
koncepcijom u pozadini dijaloga - otkrivanje vlastitog
unutarnjeg procesa izbora koji se odnosi na to "kada
treba govoriti" i "$to treba redi".

Suspenzija

S razvojem razgovora, neizbjezno dolazimo do tocke
kada  osjeéamo  odredenu  dozu  neslaganja.
Pretpostavljamo kako nase glediste nije prihvaéeno,
izrazavamo neslaganje, osjeCamo se izazvanima ili
napadnutima. Cesto u tom trenutku reagiramo kroz
tjeskobu ili ljutnju, iako smo rijetko toga svjesni. Tada
se pred nas postavlja izbor - trebamo li dozvoliti
osjecajima da izadu na povrsinu i trebamo li vjerovati
tim istim osjecajima?

Razgovar

Odlucivanje
:’N:d;:: statak razumnevana, r.t:h.ga.r.}t, temehna tod ka whora, osobna
progen moglt': ot 1 ﬂm\-_-gm}

Suspenzija
{Unutarnje shefange, pn]:\'u':.rqt razhka,
ingraddnga za jedni kop povierenga)

Diiskasija

(fas fupanje, natjecanie, uvjerny anie)

Dijalog Dijalektika
(Usporedivanie vastith i tudih
pretpostavky, otlrvan) e osjeda, straranje
zajecinickih teme ba)

{Istracmvame suprotnost)

Metalog Debata
{Razmahanie 1 ogecane grupe kao cpehne, {Ry=favan)e pmh.lam ux p-cmca-c':]c:-g;ke.

stvaranje zjednickih pretpostavid, kultwr) pobjedivanie protmika)

Slikal.

mmeFina --F--Mobile- & TAGHeuer

business.hr

ER INFOSISTEM



Clanak: Komnnikacija kao kijuini alat liderstva
Stranica 7/ 11
Tekst omoguéio: IEDC, Bled School of Management

PN

YEARS

Navedeno ne percipiramo istinskim izborom
sve dok ne postanemo svjesni vlastitih misli i
osjecaja. No ipak, ostaje nam izbor hoé¢emo li
odredene misli 1 osjecaje uopce izraziti te na
koji nacin ¢emo to uciniti.

S porastom svijesti o postojanju navedenog
izbora, takoder postajemo svjesni
moguénosti da su osjecaji koje imamo
produkt naSe percepcie o tome S$to ostali
clanovi grupe Cine, te da postoji moguénost
da je ta percepcija sama po sebi pogresna. Prije
nego se prepustimo tjeskobi i/ili ljutniji,
moramo toc¢no odrediti jesu li informacije
kojima raspolazemo ispravno interpretirane.
Jesmo li mi uopcée napadnuti ili izazvani, ili je
u pitanju nesto trece?

Tako dolazimo do kriticnog trenutka. Kako
postajemo skloni  reflektiranju,
pocinjemo shvacati koliko su nase pocetne
postavke obojane océekivanjima utemeljenim
u kulturi i nasim prethodnim iskustvima.
Naime, stvarnost koju percipiramo nije uvijek
“ispravna. Stovise, sadriaj percepcije se
uglavnom temelji na na$im potrebama,
ocCekivanjima, projekcijama, a ponajvise na
kulturalno  uvjetovanim pretpostavkama i
misaonim kategorijama. Proces reflektiranja
nam omogucava da shvatimo kako se kljucni
problem prilikom "slusanja drugih" odnosi
na prepoznavanje deformacija i pristranosti
kroz koje se nasa spoznaja filtrira. Prije nego sto
uopée mozemo ragumyjeti druge, moramo nauiiti
slusati sami sebe. Naravno, takvo unutarnje
slusanje izuzetno je zahtjevno ako se osoba
nalazi usred aktivne rasprave oko odredenog
zadatka. Nadalje, u nasoj kulturi mozda
uopce ne postoje ¢imbenici koji bi mogli
podrzati takvu vrstu introspekeije.

sve viSe

U trenutku kada shvatimo kako postoji
moguénost da je nasa percepcija u osnovi
pogresna, suocavamo se s drugim temeljnim
izborom - moramo naime odluciti da li ¢emo
aktivno  provjeriti  percepciju,  pitati
sugovornika §to je stvarno mislio, dodatno
pojasniti vlastite stavove, ili se na neki drugi
nacin usredotociti na osobu koja je
uzrokovala nelagodu. Znanje o grupnim

procesima nam govori da ée u slucaju neposrednog
suoCavanja sa situacijom (primjerice, ako osobu
odmah zamolimo da nam pojasni $to je mislila s
konkretnom primjedbom) obi¢no doéi do brze
polarizacije razgovora oko manjeg broja ljudi i manjeg
broja problema.

"Suspenzija" nam osigurava alternativni izbor. Isaacs
pod tim pojmom podrazumijeva "otpustanje sadrzaja"
- tj. naSe percepcije, osjeCaja, stavova, prosudbi i
impulsa - da neko vrijeme borave u stanju suspenzije
kako bismo vidjeli sto jo§ moze nastati iz nas samih i
ostalih sudionika. Kako sve to djeluje na odredenu
grupu? Naime, svi mi smo mnogo puta u zivotu
dozivieli situaciju kada su nas tude rije¢i uzrujale.
Tada mozemo reagirati na dva nacina:

1. glasno iznijeti ono sto mislimo (hitro reagirati),

2. odgoditi odgovor (dakle, suspendirati reakciju).

Suspenzija je posebno teska ako smatram da
sugovornici nisu dobro razumijeli moju misao ili su je
pogresno protumacili. Medutim, otkrio sam kako se
mnogo puta dogodi da, ako suspendiram svoju
reakciju, daljnji tijek razgovora sam po sebi pojasni
problem, te da se moja osobna interpretacija
stvarnosti potvrdi ili promijeni, bez mog uplitanja.

Iskljuc¢ivo u situaciji kada dio c¢lanova grupe otkrije
odredenu vrijednost u suspendiranju vlastitih reakcija,
grupa moze podi smjerom koji je prikazan na Slici 1.
Suprotno tome, kada c¢lanovi grupe odaberu trenutno
reagiranje kao nacin ponasanja, kada se ta reakcija
ocituje u neslaganju, raspravi, propitivanju, ili se na
neki drugi nacin usredotoce na ono $to ih je izazvalo,
tada se grupa krece u smjeru diskusije te na kraju
zavrsava u  neproduktivhoj debati.  Suspenzija
omogucava  reflektiranje, Sto je vrlo blisko
naglasavanju na promatranje "ovdje i sada", koje se
potice na treninzima grupne dinamike. Medutim,
Isaacs ispravno primjecuje kako je reflektiranje
usmjereno na proslost te nam savjetuje da umjesto
toga kotistimo  "propriocepeiju” - sposobnost
samopercepcije 1 zivljenja u sadasnjem trenutku.
Konacno, dijalog pokusava posti¢i stanje u kojem
smo sposobni spoznati svoje misli kakve jesu u datom
trenutku. Upitno je da li je samopercepcija u tom
smislu psiholoski moguca, ali osnovna ideja jest da se
krug povratne informacije $to vise skrati. Rezultat
toga je da mozemo dodi u dodir s onim sto se zbiva
ovdje i sada, i postati svjesni u kojoj mjeri su nase
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misli 1 percepcija odraz naseg proslog ucenja i
nepostrednih dogadaja koji ih pokrecu. Takvo
ucenje je u najmanju ruku tesko, ali ono lezi u
samom stcu nase sposobnosti da udemo u
dijalog.

Usporedba dijaloga i diskusija

Kako mozZemo znati kada su debata i/ili
diskusija vise ii manje pozeljni od dijaloga?
Da li bismo bas uvijek trebali odabrati put
dijaloga? Osobno smatram da su diskusija i
debata dobar proces za rjesavanje problema i
donosenje odluka, no samo ako se clanovi
grupe medusobno dovoljno dobro razumiju
te "govore istim jezikom". Paradoksalno, ovakvo
stanje dijeljenja zajednickih kategorija ne
moze se dosti¢i ako grupa u proslosti nije
prosla kroz proces dijaloga. Alternativno
tome, opasnost od prerane diskusije proizlazi
iz postizanja "lagnog konsenzusa" - Elanovi
pretpostavljaju da pod istim terminima misle
na iste stvari. Tek kasnije otkriju da suptilne
razlike u znacenju znacajno utjecu na kasnije
djelovanje i implementaciju.

Dijalog je, s druge strane, temeljni proces za
stvaranje  zajednickog razumijevanja. On,
naime, omogucava otkrivanje skrivenog
znacenja rijeci tako $to ga prvo otkrivamo u
vlastitoj komunikaciji. Ostavljajuci
"neslaganje otvorenim" (tj. posti¢i slaganje
oko toga da se ne slazemo — op. ur),
znacenje postaje jasnije a grupa postepeno
stvara  gajednicko  znalenje  koje  nadalje
osigurava visu razinu zajednickog uzajamnog
razumijevanja 1 kreativnog razmisljanja. Dok
slusamo sebe 1 druge u razgovoru, pocinjemo
uocavati predrasude i suptilne razlike u
razmisljanju i izrazavanju svakog od clanova
grupe. U opisanom procesu ne uvjeravamo
jedni druge, veé¢ gradimo zajednicku
iskustvenu bazu koja ¢e nam omoguditi
zajednicko  ucenje. Razina dostignutog
zajednickog razumijevanja unutar grupe
direktno utjece na kvalitetu kasnije donesenih
odluka te na njihovu implementaciju.

Dinamika grupe

Paralelno s procesom dijaloga dogada se "stvaranje
grupe". Pitanja identiteta, uloga, utjecaja, ciljeva grupe,
autoriteta, te normi otvorenosti i bliskosti, moraju se
postaviti, a odgovori se obicno pojavljuju na
implicitnoj, a ne eksplicitnoj razini. Naime, grupa ce
se baviti svim klasicnim problemima koji se odnose
na autoritet moderatora:

1. Hoce li nam moderator reéi §to trebamo ciniti?

2. Ho¢emo li ¢initi $to nam on kaze?

3. Poznaje li moderator odgovore te ih namjerno
zadrzava ili istrazuje zajedno s nama?

4. Kada mozemo poceti raditi bez moderatora? I tako

dalje.

Utjecu li problemi rasta i razvoja grupe na proces
dijaloga, tada se njima svakako treba pozabaviti.
Moderator bi stoga trebao biti osposoblijen u
razvrstavanju sadrzaja koji izviru u grupi kako bi ih
mogao ispravno podijeliti u dvije kategorije:

1. na probleme vezane uz razvoj dijaloga,

2. na probleme razvoja grupe kao takve.

Osobno iskustvo mi govori kako proces dijaloga
ubrzava razvoj grupe, stoga bi se na svakom sastanku
trebalo primarno usmjeriti na njegov razvoj. Glavni
uzrok spomenutog "ubrzanja" proizlazi iz ¢injenice da
dijalog stvara psiholosku sigurnost koja pospjesuje
individualne 1 grupne promjene, u situaciji kada
postoji odredena doza motivacije za promjenom.
Dijalog ne moze stvoriti potrebu za promjenom, ali
svakako moze proces promjene uvelike olaksati.

Za ukljucivanje u dijalog mora postojati motivacija.
Bududi da se proces na pocetku cini "neefikasnim",
grupa se nece dobrovoljno ukljuciti u dijalog osim ako
nije ne¢im potaknuta, primjerice, ako se ¢lanovi grupe
osjeaju povrijedenima ili pak osjecaju krivnju i
tjeskobu, odnosno potrebu da prevladaju navedene
osjeCaje kako bi nastavili s izvrSenjem zadatka.

Sredisnji problem odnosno &juini adatak je trajni
razlog zbog kojeg se grupa uopce sastaje.

Na pocetku rada, grupa moze dijalog doZivieti kao
metodu koja zapravo usporava tjesavanje problema.
No, stvarna se promjena dogada tek onda kada ljudi
osjete psiholosku sigurnost, a tu sigurnost im pruzaju
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upravo implicitne 1 eksplicitne norme
artikulirane u dijalogu, stvaranjem osjecaja
usmjerenosti te osjecaja obuzdavanja opasnih
aspekata interakcija. Ako je grupa sposobna
koristiti se dijalogom prilikom rjesavanja
odredenog zadatka ili problema, tada ce
zasigurno mnogo brze doseci
zadovoljavajucu razinu komunikacije.

OkruZenje
Isaacs nam govori o potrebi stvaranja
spremnika za potrebe dijaloga, odnosno

sigurnog okruzenja u kojem ¢e implicitne i
eksplicitne norme omoguditi ljudima da se
bave "vruéim pitanjima", a da se ne opeku.
Primjerice, radnici Celicane koji su nedavno
sudjelovali u dijalogu radnika 1 menadzmenta
usporedili su dijalog sa strojem koji rastaljeni
metal pretace iz spremnika u kalupe, dok oni
proces promatraju sa sigurne udaljenosti.
Primjer je to zajednickog stvaranja spremnika
§to nadalje osigurava prostor za vise razine
emotivnosti 1 napetosti, a sve to bez
opasnosti da itko izgori.

Doprinos moderatora proizlazi iz njegove
vjestine oblikovanja ponasanja tako da
nikoga ne osuduyje, te iz sposobnosti
suspendiranja vlastitih kategorija i prosudbi.
Ova je vijestina osobito vazna u situacijama u
kojima sukob unutar grupe dolazi do tocke
usijanja, prijete¢i da se "ilje iz spremmika".
Tada moderator moze prihvatiti legitimitet
situacije priznajuci da sukob postoji, te da ga
svi clanovi grupe zajedno trebaju iznova
razmotriti bez medusobnog osudivanja i
optuzivanja, te ponekad ¢ak i bez osjecaja da
je potrebno iSta uciniti po tom pitanju.

Zadatak vs. proces

Jednom kada grupa prozivi dijalog, proces se
pocinje napajati samim sobom. Znalo se
dogoditi da sam bio u grupama ¢iji su ¢lanovi
izabrali ostati u krugu kako bi nastavili s
dijalogom, ¢ak i onda kada su bili zaokupljeni
drugim poslovima - konkretnim zadacima s

odredenim vremenskim rokovima. U skladu s time,
mogao bih iznijeti sljedecu hipotezu - svakgj grupi je
potrebna Sira svrba ga odrZanje osim ako nije formirana ato
da bi wlila o sebi. Nastavljanje sastajanja u dijaloskom
formatu vjerojatno nece funkcionirati nakon §to
clanovi svladaju osnovne vijestine.

Dijalog treba shvatiti kao grupni proces koji proizlazi
iz vjestina 1 stavova sudionika. Prema definiciji, dijalog
je proces koji ima znacenje iskljuc¢ivo unutar grupe.
Kako bi do dijaloga uopée doslo, vise ljudi mora
medusobno suradivati. Nadalje, ta se suradnja temelji
na individualnom izboru, na teznji da se iz
konverzacije izvuée maksimum koristi te na
vjestinama reflektiranja i suspendiranja. Jednom kada
grupa zajednicki usvoji ovakve stavove 1 vjeStine,
moguée je c¢ak 1 vremenski osjetljive - rjeSenju
usmjerene - sastanke odrzavati u formatu dijaloga.

Takoder sam uocio da veéina ljudi posjeduje opéeniti
osjecaj za dijalog te da su u prijasnjim odnosima
dozivieli njegove razlicite oblike. Stoga moderator
moze predloziti da grupa eksperimentira s dijalogom
¢ak 1 na sastancima usmjerenim konkretnom
rjesavanju problema. Iskustvo mi govori da je izmimmo
korisno  na  poletkn  djaloskog  sastanka  sudionicima
prezentirati ideju o tome Rako se u pozadini opaski,
komentara i percepeije uvijeke skrivaju odredene pretpostavke, te
da e se proces rjeSavanja problema nalajno unaprijediti ako
th wolimo kod sebe i drugih. Posljedicno tome, ako se
razgovor pretvori u diskusiju ili debatu, legitimno je
zapitati se da li je to neslaganje utemeljeno na
razlicitim  pretpostavkama, kako bi zatim te
pretpostavke eksplicitno istrazili. Gledano iz ovog
kuta, srediSnja uloga moderatora odnosi se na
kontinuirano ukazivanje na kognitivne kategorije i
pretpostavke u pozadini razgovora.

Jedan od konac¢nih testova vaznosti dijaloga jest
otkriti mogu li se teski problemi, optereéeni sukobima
bolje rijesiti u grupama koje su naucdile djelovati u
dijaloskoj formi, i koje su se slozile da tragaju za
ishodom koiji je koristan za sve sudionike. Medutim,
proces dijaloga zahtijeva pocetnu motivaciju za
zajednicki rad. U samom procesu dijaloga nema niceg
posebnog ¢ime se moze prevladati zelja pojedinih
clanova grupe da pobijede druge, ako im je to pocetna

namjera.
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O kulturi i supkulturama

Dijalog je od posebnog znacaja za kulturu.
Kada djelujemo i kada se ponasamo kao
svojevrsni "nosaci kulture” i kada smo svjesni
nadeg kulturalnog clanstva, emocionalno smo
povezani s naucenim kulturalnim
kategorijama misljenja te ih vrednujemo i
stitimo kao aspekt grupnog identiteta. Jedan
od nacina na koji grupe, zajednice,
organizacije ili druge jedinice koje razvijaju
supkulture definiraju same sebe i postavljaju
psiholoske granice jest putem razvoja
posebnog jezika. Kod strukovnih zajednica
taj jezik nazivamo zargonom. Koristenjem
takvog jezika stvara se osjecaj pripadanja i
clanstva u zajednici, §to za uzvrat osigurava
odredeni status 1 identitet.

Drugim rije¢ima, opisana je situacija u kojoj
se razvijaju veoma mocne motivacijske sile
koje nas usmjeravaju prema nasem jeziku i
procesima razmiSljanja, ¢ak 1 onda kada
znamo da su pristrani te da blokiraju
komunikaciju. Cesto mislimo kako su nase
pristranosti ispravne $to nas zatvara za druga
gledista. Cijenimo li svoju grupu, smatramo
da bi drugi ljudi trebali nauditi jezik grupe,
kao sto je to slucaj s informati¢arima
profesionalcima koji zahtijevaju od korisnika
da nauce njihovu terminologiju.

Nadalje, poznate misaone  kategorije
osiguravaju znacenje, udobnost 1
predvidljivost - sve ono $to svi trazimo. S
obzirom na to, ne treba nas iznenaditi kada
grupe Ciji  clanovi  pripadaju  razlic¢itim
kulturama ili supkulturama nailaze na
probleme u medusobnoj komunikaciji, iako
govore istim jezikom te se nastoje
medusobno razumjeti. Ustvari, koriStenjem
zajednickog jezika, primjerice engleskog,
povecava se rizik zanemarivanja stvarnih
razlike u misaonim kategorijama koje se
odnose na funkcionalne supkulture, kao sto
su prodaja, proizvodnja ili financije. Tek u
trenutku pogresne implementacije odluke
shvacamo da su ljudi na temelju clanstva u
razliéitim supkulturama "odluku" razlicito
protumacili.

Problem supkulture moze se predociti u kontekstu
sljedecih pretpostavki:

1. Supkulture se obi¢no formiraju u okvirima stabilnih
drustvenih jedinica gdje je stabilnost funkcija:

- relativne stabilnosti ¢lanstva,

- perioda vremena u kojem su osnivac¢i bili lideri
grupe,

- Zivosti 1 snage liderstva,

- broju i intenzitetu zajednickih iskustava vezano na
svladavanje poteskoca,

- vremenskom razdoblju postojanja grupe,

- "veli¢ini" grupe - u smislu osiguravanja visoke razine
medusobnog poznavanja i povjerenja.

2. Funkcionalne 1 geografske supkulture izrazito su
vidljive 1 lako uocljive. Teze je uociti hijerarhijske
supkulture, iako su one vrlo aktivne jer se vedina
ranije spomenutih uvjeta za oblikovanje supkultura
primjenjuje u hijerarhijskom sustavu - supkultura
uprave, supkultura menadZmenta i ostale supkulture
koje slijede u upravljackom hijerarhijskom nizu.

3. Organizacijsku integraciju, koordinaciju i ucenje
uglavnom ometaju varijacije unutar bierarhijskib
supkultura zbog mita da "u menadzmentu svi govore
istim jezikom".

Ova posljednja tocka zahtijeva najvecu paznju bududi
da su hijerarhijske supkulture tesko raspoznatljive te
da snazno utjecu na cijelu organizaciju. Primjerice,
kada pozovete predsjednika uprave na seminar, on
uvijek Zeli znati tko su ostali sudionici. Ukoliko ostali
sudionici seminara nisu ljudi slicnog polozaja, mozete
ocekivati da ¢e odustati. Opisano ponaSanje se u
velikoj mjeri dogada zbog zastite statusa. No, na
dubljoj razini ono odrazava njihovu pretpostavku po
kojoj predsjednici uprava zive u nekom posebnom
svijetu koji jedino osobe sli¢ne njima mogu razumjeti,
te stoga jedino osobe sli¢nog statusa njima mogu biti
koristan izvor novog znanja.

Kada se na seminaru sustetnu djelatnici razlicitog
ranga, odmah je vidljivo kako menadzZeri razli¢itih
hijerarhijskih  razina govore razli¢itim jezikom.
Primjerice, rijeci poput opunomocenje (eng. empowerment)
ili delegiranje imaju drugacije znacenje ovisno o tome
gledamo i na njih iz perspektive predsjednika uprave
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s "apsolutnom" modi ili pak potpredsjednika
koji zbog razli¢itih ogranicenja ima "vezane
ruke". Drugim rije¢ima, znacenje pojmova
odredeno je velicinom moéi i autonomije
koju pojedinac ima u organizaciji.

Drugi dokaz postojanja razlicitih supkultura
na razli¢itim hijerarhijskim razinama ucestale
su prituzbe predsjednika uprava koji se
susretu s velikim poteskocama prilikom
implementacije programa i projekata koje su
osmislili, iako raspolazu velikom modéi i
autoritetom. Zale se da nisu ispravno
shvaceni, ¢ini im se kako se ciljevi stalno
mijenjaju dok se spustaju niz organizacijsku
hijerarhiju, te kako su njihovi podredeni
"zabrljali" jer ne razumiju $to se od njih trazi.
To ih navodi da se koriste metodama
masovne komunikacije, poput videozapisa -
poruke koja se dostavlja svim djelatnicima, ili
organiziranja velikih skupova na kojima
nastoje s ljudima podijjeliti viziju. Unatoc
tome, 1 dalje uvidamo kako razlicite
hijerarhijske razine razlicito percipiraju stvari.

Povezemo li sve do sada receno,
zaklju¢ujemo sljedece: Utjecaju supkulture na
Jezik i mentalne modele mora se ozbiljno pristupiti,
Jednako kao i supkulturnim razlicitostima igmedn
hijerarhijskibh ragina, a posebice ongj izmedu ragine
uprave i ostalih dijelova organizacije.

Potreba za dijalogom, prevladavanjem preko
supkulturnih granica, pogotovo hijerarhijskih
granica, stoga se promice u najznacajniju
organizacijsku potrebu. Ono §to nazivamo
birokracija, u negativnom smislu te rijeci,
uglavnom  potjece od  nerazumijevanja
razli¢itih supkultura.

Organizacijsko ucenje

Koje su implikacije dijaloga 1 kulturalne
dinamike = na  organizacijsko  ucenje?
Organizacijsko ucenje nije ostvarivo ukoliko
se barem neko ucenje prvo ne dogodi na
razini supkulture uprave. Ako supkultura
uprave ne prepozna sebe kao supkulturu koju
je potrebno proanalizirati, tada osobno ne

vidim nacina za ucenje na bilo kojoj organizacijskoj
razini. Takva samoanaliza neizbjezno ukljucuje proces
dijaloga, prvenstveno kako bi se pomoglo ¢lanovima
grupe da osvijeste svoju kognitivhu pristranost, a
kasnije kako bi razumijeli probleme u komuniciranju
tth novih uvida u ostatku organizacije. Nazalost,
¢lanovi uprave obicno se nevoljko ukljucuju u
ovakvu, samoreflektivnu vrstu analize. Otkriti vlastite
nesigurnosti drugima, ali i sebi samima, priznati
nerazumijevanje svih pretpostavki na temelju kojih
donose odluke, priznati pogreske u promisljanju,
liderima je ponekad potpuno neprihvatljivo.

Dijalog na razini uprave sam po sebi nije dovoljan da
bi doslo do organizacijskog ucenja. Bududi da razlic¢ite
hijerarhijske razine obi¢no djeluju na temelju razli¢itih
pretpostavki, potrebno je dijalog prosiriti kroz te
razine. Ukoliko se pocetno ucenje dogodi unutar
grupe na razini ispod uprave, §to je u praksi cest
slucaj, problem uspostavljanja dijaloga izmedu
hijerarhijskih razina postaje jos znacajnijim, jer vise
razine veoma lako mogu unistiti ucenje na nizim
razinama.

Na kraju jo§ mozemo reéi kako se ucenje preko
kulturalnih granica ne moze uspostaviti ili odrzati bez
pocetnog 1 periodicnog dijaloga. Dijalog je stoga
nuzan i integralni dio svakog organizacijskog ucenja
kojim se nastoji prevladati kulturalni status quo.
Organizacije uce unutar niza pretpostavki koje
obiljezavaju sadasnju kulturu i supkulture. Javi i se
potreba za organizacijskom promjenom, dakle
potreba za promjenom kulturoloskih pretpostavki ili
za ucenjem kroz supkulturalne granice, dijalog se
mora tretirati kljucnim elementom toga procesa.

wrie S L

oumazieen amas
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