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Jeste li se ikada nasli u sljedecoj situaciji? Nekoj osobi
morate prenijeti negativne informacije o kvaliteti
njegovog (ili njezinog) rada, no brine vas vjerojatna
obrambena reakcija te osobe. Kako biste umanjili
moguénost takve reakcije, obi¢no prvo kazete nesto
pozitivno o radu te osobe, zatim negativno, da bi opet
zavtsiti s pozitivnim informacijama. Razgovor tece
otprilike ovako: "Ivane, mislim da si solidno odradio
posao na ALFA projektu." Nakon nekoliko uvodnih
reCenica pohvale, komunikacija se nastavlja: "No,
zabrinut sam §to nisi poduzeo sve $to je u tvojoj modi
kako bi razvio potencijale svoga tima koji ne ostvaruje
rezultate u skladu sa svojim sposobnostima." Nakon
§to ste toj osobi iznijeli svoje misljenje, te mozda
razradili s njom daljnji plan djelovanja, razgovor
zaveSite s izjavom poput: "Nastavi raditi na ALFA
projektu kao i dosad. Klijenti su doista zadovoljni
tvojim radom."

Mnogi lideri koriste opisani pristup "sendvica" kada
su suoceni s teskim razgovorima. Cak i ako se ne
koristite ovim pristupom, vrlo je vjerojatno da ste ga
sami u nekom trenutku zivota dozivjeli. Strategija
"sendvica" se temelji na logici po kojoj je razgovor
potrebno zapoceti s pozitivnim informacijama §to
utjece na sugovornika da se ugodnije osjeca, te ga ¢ini
spremnijim na negativne primjedbe. Pretpostavka je
da ¢e sugovornik u takvom stanju manje proturjeciti,
a pozitivna primjedba na kraju razgovora potice
sugovornikovo samopouzdanje te dodatno umanjuje
moguénost negativne reakcije.

No, opisani pristup uzrokuje nenamjeravane
posljedice. Naime, ljudi cesto zanemaruju pozitivne
poruke 1 osjecaju se prevareno, S$to stvara
nepovijerenje prema vama. Nadalje, kontroliranjem
razgovora tako da se reduciraju mogucénosti za
slobodno izrazavanje miSljenja o nekoj situaciji,
reducirate i vasu priliku da uéite o razli¢itom
razmisljanju vasih kolega o toj konkretnoj situaciji.
Stoga se moze dogoditi da mislite kako postoji

mmeFina @ TAGHeuer HBOR =%~ -Mobile-



Clanak: Ograniava li vas nadin vodenja nienje?
Stranica 2/ 7
Tekst omoguéio: IEDC, Bled School of Management

PN

YEARS

posveéenost promjeni ¢ak i onda kada realna
situacija ukazuje drugadije.

Konac¢no, kako bi navedeni pristup bio
ucinkovit, sugovorniku morate zatajiti vasu
pravu komunikacijsku strategiju, $to takoder
stvara nepovijerenje. Da nije tako, morali
biste re¢i: "Ivane, zvao sam te da ti iznesem
neka moja zapazanja vezana uz tvoj rad koja
nisu bas pozitivna, pa te stoga zelim upoznati
sa strategijom koju ¢u koristiti u ovome
razgovoru. Prvo ¢u izredi nesto pozitivno o
tvome radu kako bi se ti osjecao ugodnije,
sve kako bih te pripremio na ono negativno
koje slijedi. Tako ce$ se manje braniti i neées
mi proturjeciti. Zatim ¢u ti  priopéiti
negativne informacije, zbog kojih sam te
zapravo 1 pozvao na razgovor. Na kraju ¢u ti
reci jo§ nesto pozitivno, kako bih ti podigao
moral i kako se ne bi ljutio na mene. Sto
misli§ o mom prijedlogu, Ivane? Misli§ li da je
to u redu? "

Ukoliko mislite da je potpuno besmisleno na
ovaj nacin  iznijeti  svoju  strategiju
komunikacije, tada ste zacijelo u pravu. No, o
tome se zapravo i radi. Smatrate li da je
besmisleno govoriti o strategiji razgovora, to
znadi da sigurno koristite pogresnu strategiju.
Cak i ako ne koristite opisani pristup
"sendvica", rezultati istrazivanja Chrisa
Argyrisa, Dona Schona te moja vlastita
iskustva u radu s direktorima, pokazuju kako
vedina lidera u teskim situacijama koristi
pogresne  strategije koje stvaraju  iste
nezeljene posljedice.

Kako nacin vodenja moZe ograniCiti
ucenje?

Zasto bismo koristili pristup koji stvara
nepovijerenje, umanjuje predanost i ucenje?
Zato §to u teskim situacijama - u onima u
kojima osjecate potencijalnu  opasnost ili
nelagodu, posebice u situacijama u kojima
vam je posebno stalo do kona¢nog ishoda -
gotovo svi ljudi reagiraju instinktivho, na
temelju vrijednosti i pretpostavki stvorenih
upravo na osnovi takvih situacija. Navedeni

pristup se naziva "model unilateralne kontrole" i
prikazan je na Slici 1.:

Slika 1.: Model uniltateraine kontrole

Postici svoj cilj Ja razumijem Zastupati Nesporazumi,
putem situaciju, oni koji ju | svoj stav neproduktivni
jednostrane vide drugacije ne konflikti i
kontrole razumiju Ne pokazivati | obranastvo

svoj nacin
razmisljanja

Pobijediti, ne Ja sam u pravu, Ne pitati Nepovijerenje
izgubiti drugi nisu. druge o

njihovom

razmisljanju
Minimizirati Ja imam Cciste Olaksavanje Samoispunjavaju-
izrazavanje motive, drugi ne ¢i 1 samopecateci
negativnih procesi
osjecaja
Djelovati Moji osjecaji su Zastiti obraz Ograniceno
racionalno opravdani ucenje

Smanjena

djelotvornost

radnog zivota

Model se sastoji od tri dijela: vrijednosti i pretpostavki
koje koristite pri generiranju strategije ili ponasanja,
koje pak uzrokuju posljedice. Znacajan dio liderstva,
pa tako i vaseg, ostvaruje se kroz razgovore, bilo
pojedinaéne ili grupne. Cini se kako upravo va§ nacin
razmiSljanja o tim razgovorima moze znacajno
umanjiti vase sposobnosti vodenja i ucenja. 1z tog
sam razloga osmislio sustav koji zovem "Pristup
poticajnog lidera" (eng. Facilitative Leader approach) koji
ljudima pomaze da razmisljaju na drugaciji nacin,
ostvaruju bolje rezultate i stvaraju kvalitetnije odnose.

Temelne vrijednosti. Na temelju vrijednosti nastojite
postiéi cilj (putem unilateralne kontrole) koji ste
odredili prije razgovora. Razgovor shvacate kao
natjecanje u kojem zelite pobijediti, a ne izgubiti.
Svaka primjedba koju netko iznese, a koja je u skladu
s vasim ciljem, mala je pobjeda, dok svaki komentar
koji ugrozava postavljeni cilj predstavlja gubitak.
Pokusavate eliminirati izrazavanje negativnih osjecaja,
vierujuéi kako oni dodatno pogorsavaju situaciju.
Ustvari, ponasate se racionalno. Mislite da je pristup
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kojeg koristite savrSeno logican. Ako i nije
savrSeno logican, trebali biste djelovati kao da

jeste.

Temeljne  pretpostavke. Djelujete na temelju
konzistentnog niza pretpostavki.
Pretpostavljate da razumijete situaciju, za
razliku od kolega koji se ne slazu s vama.
Prema ovom modelu ljudi ne mogu u
potpunosti razumjeti situaciju i vidjeti stvari
na drugadiji nacin. Posljedi¢no tome, vi ste u
pravu, a drugi nisu. Cesto preispitujete
motive u pozadini njihovih drugacijih gledista
te vjeruyjete kako su iskljucivo vasi motivi
ispravni. Sebe vidite kao "slugu" organizacije,
dok drugi samo nastoje napredovati u karijeri
ili na neki drugi nacin zadovoljiti svoje
potrebe. Konac¢no, pretpostavljate da su vasi
osjecaji potpuno opravdani. Ako se kojim
slucajem naljutite, imate pravo na to jer su
drugi ljudi u krivu, ne razumiju vas, a i
skriveni motivi u  pozadini  njihovog
djelovanja su veoma upitni. Zapamtite - sve
navedeno u najboljem se slucaju nalazi na
rubovima vase svijesti - ¢esto ne razumijete
da u kriznom trenutku djelujete na opisanim
vrijednostima 1 pretpostavkama.

Strategije. Na temelju navedene kombinacije
vrijednosti 1 pretpostavki razvijate strategije
kojima nastojite kontrolirati razgovor i
pobijediti. Vlastite stavove ne pojasnjavate do
kraja kako ih kolege ne bi mogli propitivati.
Takoder, ne trazite da vam drugi ljudi
pojasne svoje stavove i razmisljanja (osim
kada ste u tim promiSljanjima uodili jasne
nedostatke), kako se ne bi otkrilo da su
mozda uzeli u obzir stvari koje vi niste §to bi
moglo ugroziti vase ciljeve. Da bi izrazavanje
negativnih emocija sveli na najmanju mogucu
mjeru, razgovor zapocinjete postavljanjem
usmjeravajucih  pitanja  (primjerice: "Ne
mislite 1  da...”") ili komentarima
oblikovanim kako bi sugovornika
nedvosmisleno uputili na vase razmisljanje
ptije nego $to ste ga sami izrekli. Ako netko
od sugovornika u komunikaciju unese
negativne emocije, tada ga znate upozoriti
kako one nisu bitne ili produktivne, te mu
porucujete kako cete se njima kasnije
pozabaviti, iako znate da "kasnije" u

stvarnosti znaci "nikad". Budud¢i da smatrate kako u
potpunosti razumijete situaciju 1 kako je wvase
promisljanje  nepogresivo,  izbjegavate  testirati
pretpostavke u razgovoru s kolegama. Opisane
strategije vam osiguravaju jednostrano kontroliranje
situacije, osobnu za$titu i zaStitu sugovornika. Sve
navedeno koristite kako bi sakrili svoju strategiju
kontroliranja, ¢esto iz razloga $to je niste ni svjesni.

Rezultati. Ironi¢no je da pokusajem kontrole situacije
doprinosite stvaranju upravo onih posljedica koje
nastojite  izbjeéi.  Dijelovanjem  na  temelju
neprovijerenih pretpostavki kako je situacija onakva
kakvom je vi vidite uzrokujete nesporazume. Naime,
ako su vade pretpostavke o tudim skrivenim motivima
negativne, a k tome jo$ i neprovjerene, tada konacni
rezultat moze biti samo medusobno nepovjerenje. 1z tog su
razloga ljudi oprezni u komunikaciji, §to vas navodi da
mislite kako je problem u njihovom defanzivhom
stava. Tako zapravo stvarate "samoispunjujuci
proces", koji dovodi do upravo onih posljedica koje
ste htjeli izbjeéi. Na taj ste nacin nepovratno zapecatili
priliku za ucenje o tome na koji nacin vase ponasanje
moze doprinijeti smanjenoj djelotvornosti tima. Svi
navedeni postupci znacajno umanjuju sposobnost
ucenja vaseg tima, njegovu djelotvornost i kvalitetu
radnog zivota. Kvaliteta odlucivanja, odnosa kao i
predanost donesenim odlukama takoder opadaju, dok
se vrijeme provedbe donesenih odluka povecava.

Cini li vam se mozda opisani model unilateralne
kontrole poznatim? Na radionicama se lideri cesto
nasmijeSe kada ih suo¢im s nekim od njih, jer u
prikazanoj slici prepoznaju sebe i svoju organizaciju.
Pojedini lideri su mi rekli kako je to model kojeg cesto
koriste, Stovise, da je to model ponasanja kojeg
njihova organizacija ve¢ godinama nagraduje!
Nastojanja da takvo ponasanje promijene nisu urodila
plodom jer tada nisu poznavali alternativni pristup.
Nazalost, Cesto se dogada da ljudi nisu svjesni kako se
koriste jednostranom kontrolom, iako je kolegama to
apsolutno jasno. No, uz pomo¢ odredenih vjezbi
situacija se moze znacajno unaprijediti.

Poticajno liderstvo:
drugaciji rezultati

drugadije promisljanje,

Sto bi se dogodilo kada prilikom riesavanja teskih
situacija ne bi koristili model unilateralne kontrole?
Tada bi na$ primjer razgovora izgledao otprilike
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ovako: "Ivane, Zelim s tobom porazgovarati
o problemima tvog tima jer smatram kako
nije dovoljno produktivan. Dopusti mi da
predlozim pristup koji ¢emo koristiti u
razgovoru jer zelim da mi otvoreno izneses
svoja razmisljanja. Zapoceo bih s iznosenjem
vlastitog videnja situacije, podijelio s tobom
vlastita razmisljanja o uzrocima, te zatim
saslusao tvoje videnje istog. Razumijem da mi
mozda  nedostaju  kljuéne  informacije
potrebne za stvaranje cjelovite slike. Volio
bih da stvorimo zajednicko razumijevanje
situacije te da zajednicki definiramo $to bi
trebalo promijeniti. Da 1i se slazes? Misli§ li
da je potrebno jo$ nesto raspraviti prije nego
krenemo na problem?"

Navedeni primjer prikazuje na koji se nacin
ponasa poticajni lider. U sredistu opisanog
pristupa nalazi se "muodel zajednickog uienja"
(Slika 2.) koji stvara dugoro¢ne pozitivne
rezultate  nedostizne kada se  koristi
unilateralna  kontrola. Pristup poticajnog
lidera nije namijenjen iskljucivo formalnim
liderima. Svatko ga moze koristiti i na taj
nacin dramati¢no unaprijediti performanse
svoga tima. Poput unilateralne kontrole,
model zajednickog ucenja takoder se temelji
na skupu vrijednosti 1 pretpostavki, strategija
1 posljedica. Kao §$to sam naziv govori,
usmjeren je na poticanje ucenja radije nego li
na pobjedivanje i kontrolu.

Slika 2: Model zajednickog ucenja

Temeljne vrijednosti. Model zajednickog ucenja se temelji
na Cetiri osnovne vrijednosti. Kao prvo, potrudite se
kreirati ispravnu informaciju. Ispravna informacija
ukljucuje  sve relevantne informacije kojima
raspolazete vezane uz predmet kojim se bavite, bez
obzira da li one podupiru ili ne podupiru vas stav. U
idealnom  slu¢aju ispravnu informaciju mogu
propitivati ljudi na koje se ona odnosi. Drugo,
nastojite da izbor bude slobodan, utemeljen na
relevantnim informacijama 1 uvjerenju ljudi u
smislenost odluke koja je donesena, a ne na
manipulaciji ili osjeéaju prisile.

Kao lider, morate raditi na stvaranju interne
posvecenosti odluci koja Cesto proizlazi iz prve dvije
vrijednosti - na toj razini motivacije ljudi ¢e napraviti
$to god bude potrebno za provedbu donesene odluke.
Suosjecanje je takoder veoma vazno. Bitno je da
razvijete sposobnost privremenog suspendiranja
vlastitih prosudbi kako bi iskazali postovanje prema
tudim stavovima 1 razmisljanju. Na taj nacin stvarate
osjecaj empatije prema drugima i sebi, a ljude 1 sebe
ne stitite manipulacijama ve¢ pokazujete da ih drzite
odgovornima za svoja djela.

Temeljne  pretpostavke.  Kao  poticajni  lider,
pretpostavljate da ¢e kolege vjerojatno uoditi ono §to
je vama promaklo i1 obrnuto. Pretpostavljate da
razli¢itosti ne stvaraju poticaj za sukob, priliku za
dokazivanje kako ste jedino vi u pravu, veé¢ su oni
prilika za ucenje i stjecanje novih spoznaja. Takoder
pretpostavljate da ljudi nastoje djelovati u skladu s
unutarnjim integritetom. Navedene interakcije vidite
kao dijelove intrigantne slagalice - svatko doprinosi

svojim komadi¢em - a zadatak je zajednicki otkriti
kako u konac¢nici izgleda slagalica.
Ispravne Ja imam neke, Testirati Porast N d I iied .. K
informacije drugi druge postavke i razumijevanja, ave CI.le ter.nejr.le vtije nO.Stl 1 pretpostavike
informacije interpretacije | smanjivanje usporedite s onima iz modela unilateralne kontrole.
neproduktivnih
konflikata i o B . .
defanzivnosti S temeljnim  vrijednostima i  pretpostavkama
zajednickog ucenja povezano je nekoliko kljucnih
Slobodan i Svako od nas Dijeliti sve Rast nacela:
informiran moze vidjeti relevantne povjerenja ’
izbor nesto Sto drugi informacije
ne vide 1. Znatizelja predstavlja zelju da se nesto o necemu
Koristiti Smanjivanje v, o krii infe iie ko
Interna Razlike Konkretne samoispunjava nauci. Ona vas motivira da otkrijete informacije koje
posvecenost predstavljaju primjere, jucih i drugi mozda imaju, a vama su promakle, te da
moguénostza | dogovoritise | samopetatedih | - otkrijete nacin na kofi drugi ljudi dolaze do razlicitih
e gjeé?r;r;lm proces zakljucaka, bez da ih pokusavate uvjeriti kako su im ti
isti zakljucci pogresni.
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2. Transparentnost se odnosi na kvalitetu
dijeljenja bitnih informacija, ukljucujuéi i
informacije o va$im strategijama, na nacin
koji je pravovremen i tocan. To dakle znaci
da svoju osobnu strategiju  vodenja
konverzacije morate podijeliti s ostalim
sudionicima  razgovora. Na taj nacin
zajednicki osmisljavate strategiju te Cinite
slobodan izbor nacina suradnje.

3. Zajednicka odgovornost oznacava podjelu
odgovornosti za sadas$nju situaciju, kao 1 za
posljedice koje ona donosi. Biti odgovoran
znaci izravno frjeSavati probleme odnosa s
drugima, radije nego ih izbjegavati ili traziti
da to ucini netko drugi umjesto vas.

Navedena tri nacela isprepli¢u se s temeljnim
vrijednostima 1 pretpostavkama modela
zajednickog ucenja, a koriste se u strategijama
u nastavku teksta.

Strategije. Strategije koje poticajni lideri koriste
kako bi implementirali temeljne vtijednosti i
pretpostavke ustvari su osnovna pravila koja
podrzavaju ucinkovito funkcioniranje timova.
Osnovna pravila su osmisljena za generiranje
ispravnih informacija. Primjerice, traze da
provjerite ispravnost pretpostavki o drugima
prije nego $to djelujete na temelju njih, kao
da su istinite. Sve relevantne informacije o
nekom problemu dijelite s drugima (bez
obzira da li one podupiru ili ne podupiru vase
stavove), koriStenjem konkretnih primjera,
pojasnjavanjem razmisljanja u pozadini vasih
stavova, te pojasnjavanjem potreba, interesa
ili kriterija koje smatrate vaznima. Nakon $to
ste izlozili svoja razmisljanja, zamolite
suradnike da oni iznesu vlastite ¢injenice koje
su vam mozda promakle.

Na taj nacin dolazi do ucenja unutar tima.
Kako biste povecali slobodu izbora i internu
posveéenost, korake koji slijede osmislite
zajednicki s kolegama. Takoder, u srediste
pozornosti postavite nediskutabilna pitanja i
probleme $to su prijecile grupu da podigne
razinu svoje djelotvornosti.

Treba napomenuti kako koristenje ove
strategije nuzno ne podrazumijeva donosenje

odluka konsenzusom. Konsenzus je u pristupu
poticajnog liderstva pozeljna opcija, no ne i uvjet.

Rezultati. KoriStenje modela  zajednickog ucenja
dovodi do porasta razumijevanja i povjerenja medu
clanovima tima, te smanjenja defanzivnog ponasanja.
Kada ljudi svoja razmisljanja dijele s drugima, manje
je neto¢nih pretpostavki o tudem razmisljanju, $to
potice ucenje, povecava kvalitetu odluka tima, kao i
njihovu predanost provodenju tih odluka, $to u
konacnici poboljsava radne odnose.

Kako postati poticajni lider?

Na koji nacin unilateralnu kontrolu mozete zamijeniti
poticajnim  liderstvom? Prvo morate prepoznati
situacije u kojima se koristite modelom unilateralne
kontrole. Zatim svoje nacine razmisljanja preusmjerite
prema temeljnim vrijednostima 1 pretpostavkama
modela zajedni¢kog ucenja, te na njima gradite vlastiti
stil  liderstva. Naime, ako strategije modela
zajednickog ucenja primjenjujete bez usvajanja
temeljnih vrijednosti tog modela, to ¢e stvoriti
jednake negativne posljedice kao i u proslosti. U
nastavku teksta se navodi primjer poticajnog liderstva.

Djelujete li unilateralno?

U zahtjevnim situacijama doslovno svako od nas
djeluje unilateralno: pitanje je samo kada je tako.
Naime, vrlo je tesko primijetiti u kojoj se situaciji
koristimo tim modelom. U nastavku teksta donosimo
nekoliko jednostavnih metoda koje ¢e vam pomodi da
saznate odgovor na to pitanje te zapocnete s
promjenom:

Testirajte svoju  transparentnost. Prilikom unilateralnog
djelovanja strategiju koju koristimo u razgovoru
nastojimo sakriti od drugih ljudi. Kako biste saznali
sluzite 1li se wunilateralnom strategijom, napravite
sljedeéi misaoni eksperiment: prepoznajte svoju
strategiju te zamislite kako je pojasnjavate pojedincu
ili ljudima s kojima suradujete, traze¢i od njih
dopustenje za njezino koristenje. Uocite li da je ona
besmislena te kako je nikada ne biste mogli podijeliti s
drugima, vjerojatno se nalazite u okvirima modela
unilateralne kontrole gdje nema transparentnosti.
Takve strategije obi¢no ne iznosimo u javnost jer su
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one ucinkovite samo u slucaju kada drugi
ljudi ne znaju za njih, ili kada presutno
pristanu na vasu igru. Dobar primjer
predstavlja  ranije  spomenuti  pristup
"sendvica" koji se koristi za davanje povratne
informacije.

Izbrojite svoja pitanja. Unilateralno djelovanje
podrazumijeva  potiskivanje  radoznalosti.
Tudi stavovi i razmisljanja vas ne zanimaju
previse, jedino S$to Zzelite je iznijeti svoje.
Ponekad postavljate retoricka pitanja, poput:
"Zasto jednostavno ne isku$ate moj nacin
rada?" Naime, ako ne postavljate pitanja, tada
ne pokusavate uciti. Osvijestite tu Cinjenicu.
Brojite koliko ste puta tijekom razgovora
postavili pitanje. Zatim za svako postavljeno
pitanje odredite je li ono pravo ili retoricko.
Retoricka pitanja postavljajte onda kada Zelite
nes$to naglasiti, poput: "Ne misli§ 1li da je
dobra ideja napraviti X? " Prava pitanja
postavljajte onda kada zelite neSto nauditi,
npr.: "Smatram da bi bilo dobro napravili X.
Sto misli§ na koje probleme mozemo naici
ako se odlu¢imo za taj smjer?" Sto je manje
pravih pitanja, veéa je vjerojatnost da
djelujete unilateralno.

Proutite sustave koji djelujn nnilateralno. Elementi
unilateralne kontrole cesto su ugradeni u
organizacijske sustave, §to otezava koristenje
poticajnog pristupa lidera. Dobar primjer
navedenog predstavljaju sustavi prikupljanja
povratnih informacija (eng. 360 degree feedback
systemss).  Takvi  sustavi  gotovo  uvijek
zahtijevaju anonimne 1 sazete povratne
informacije od strane grupe, (izuzev vaseg
nadredenog), a vrednovanje informacija nije
moguce. Naime, vrlo je teSko profesionalno
se razvijati u okolini koja vam ne dopusta
izravno ucenje, u smislu da ne mozete od
zaposlenika saznati $to trebate promijeniti,
niti razlog zasto to trebate Ciniti. Sustav koji
zaposlenicima omogucuje anonimne
povratne informacije automatski umanjuje
njihovu odgovornost za ono sto kazu. Stoga
se redizajn sustava unilateralne kontrole
moze postiéi promjenom njegovih klju¢nih
pretpostavki. U navedenom  slucaju
anonimnih povratnih informacija u pitanje

treba dovesti pretpostavku prema kojoj je ljudima
potrebna anonimnost da bi bili iskreni.

ZLatragite pomoé od drugih. Pokazite vasem timu model
unilateralne kontrole i ukratko ga objasnite. Zatim
recite nesto poput: "Zanima me u kojem ste trenutku
primijetili moje unilateralno djelovanje? Cini mi se da
ponekad djelujem bas na taj nacin, no vi to sigurno
mozete uvidjetd bolje od mene." Bitno je da
samostalno iznesete situacije u kojima vam se ¢ini da
ste djelovali unilateralno. Dobrovoljnim
postavljanjem u ulogu transparentnog i ranjivog lidera
znacajno povecavate vjerojatnost da Cete od ostalih
sudionika dobiti iskrenu povratnu informaciju.
Nadalje, upitajte kolege da li su vas voljni upozoriti na
unilateralno djelovanje. Morate ih uvjeriti kako za
takvu vrstu povratne informacije nece biti kaznjeni, te
naravno, to obecanje i odrzati.

Stvaranje tima spremnog da uci od drugih i s
drugima

Potpredsjednik uprave Tomislav i njegovi suradnici
suocili su se s problemom implementacije strateskog
plana. Tomislav je zelio na ¢lanove tima delegirati dio
svojih zadataka i odgovornosti, no sve to ga nije ¢inilo
bas sretnim jer je vjerovao kako clanovi tima ne
odraduju svoje zadatke dovoljno kvalitetno. Nakon
§to je sa svojim podredenima proveo tri dana na
radionici o poticajnom liderstvu, odlucio je otvoriti
raspravu o "svetim kravama", o nediskutabilnim
pitanjima o kojima se dotad nije moglo govoriti.
Razgovor je zapoceo sliededim rije¢ima: "Zelim
razgovarati o situaciji koja se neprestano ponavlja.
Naime, svaki put nakon sastanka na kojem
konsenzusom donesemo stratesku odluku, netko od
vas mi se privatno obrati kako bi me upozotrio da je
trebamo  preispitati." Tomislav je zatim naveo
nekoliko konkretnih primjera a svi su se prisutni
slozili s njegovim opisom situacije. Zatim je izrazio
zabrinutost da takvo ponasanje mozda negativno
utjece na dostizanje postavljenih ciljeva sektora i na
sposobnosti timskog rada grupe. U proslosti bi
Tomislav uvijek jednostrano predlozio tjesenje, no
sada je po prvi puta kazao kako ga iskreno zanima $to
se zapravo dogada.

Clanovi tima su mu zatim objasnili da na sastanke
uvijek dolaze s pretpostavkom kako je njihovo
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glediste ispravno. Kada na sastanku njihovo
razmisljanje ostane u drugom planu, ne znaju
na koji bi ga nacin nastavili zastupati a da to
ne stvori negativan naboj unutar tima. Stoga
je razgovor u Cetiri oka s Tomislavom jedino
§to im u toj situaciji preostaje kako bi ga
uvjerili u ispravnost svojih stajalista. On bi ih
obicno uputio da svoja promisljanja javno
iznesu na sljede¢em sastanku tima, $to bi ih
navelo da misle kako se Tomislav zacijelo
slaze s njima. Tek su sada, na ovoj radionici,
shvatili da je njihovo rezoniranje bilo
pogresno: Tomislav je samo pokusavao timu
osigurati sve informacije. Tomislav je zatim
rekao kako ga je frustriralo $to c¢lanovi tima
na pocetnom sastanku nisu iznosili svoje
stavove, no navedenu frustraciju je
izbjegavao javno iskazati kako ne bi stvotrio
negativno ozra¢je. Naposljetku je shvatio
kako je zapravo nesvjesno podrzavao opisani
proces, umjesto da ga zaustavi.

Nakon 90-minutnog sastanka, tim je
identificirao vrijednosti unilateralne kontrole,
pretpostavke 1 strategije koje su koristili te
negativne posljedice koje su iz toga proizasle.
Sastanak  je provjerio njihovu novu
sposobnost: ¢lanovi tima su na sebe preuzeli
rizik otvorenog dijeljenja informacija $to ih je
ucinilo ranjivima. No to im je pomoglo da
razviju novo razumijevanje grupne dinamike i
posvecenost tome da ju promijene. Sastanci
od tog trenutka viSe nisu bili prostor za
nadmetanje, ve¢ su postali  mjesto
zajednickog oblikovanja strategija koje sluze
zajednickim interesima.

Poceli su razmijenjivati vlastite ideje 1 propitivati
pretpostavke. Zeljeli su otkriti razloge zasto drugi
ljudi ne razmisljaju poput njih. Slozili su se kako jedni
druge moraju uvazavati i shvatili koliko je vazno
djeliti odgovornost. Zatim su, nakon nekoliko
sastanaka, donijeli klju¢ne strateske odluke koje su
implementirane s punom predanoscu svakoga
pojedinca, u neocekivano kratkom vremenskom roku.

Postati poticajni lider u prvom se redu odnosi na
promjenu nacina razmisljanja kako bi promijenili
rezultate koje stvaramo - u svom zivotu, u timovima u
kojima sudjelujemo ili u organizacijama u kojima
radimo. Jednom kada osvijestite i prevladate razliku
izmedu nacina na koji vodite i nacina na koji zelite
voditi, postizat Cete rezultate i stvarati odnose koje
niste mogli ni zamisliti.
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