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Tema broja: Afirmativno propitivan;
Marko Lucic¢
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Duhovno iskustvo umjetnosti liderstva
David Cooperrider, Frank J. Barrett
Zelite li kao lider i menadzer kvalitetno obavljati svoj posao, tada se morate upitati: Koja je uloga duhovnog
iskustva u humanistickim znanostima? U kojem odnosu stoje proZivljena iskustva svetog i nase sposobnosti
propitivanja, divijenja, cudenja, istraZivanja, otvorenosti i ucenjal Sto doista mislimo kada kazemo
"“u duhu... (propitivanja, istrazivanja, viemena i slicno)?”

27

Uvod u AP pristup
David L. Cooperrider & Diana Whitney
Ugledni autori, zasluzni za "“najvecu inovaciju na podrucju organizacijskog razvoja posljednjih desetljeca”
naziva afirmativno propitivanje, uvode nas, korak po korak, u tajne metode koja organizacijama Sirom svijeta
pomaze unaprijediti performanse.

41
Mogucnosti umjesto problema
Lindsey N. Godwin
Jeste li se ikada zapitali $to je zajednicko transportnoj kompaniji vrijednoj 4 milijarde US$, telekomu s liste
500 najvecih” casopisa Fortune, jednoj od najbrze rastucih tvornica kave u svijetu i najve¢em karipskom
maloprodajnom lancu mjesovite robe? Svi oni u svom svakodnevnom poslu usredotoceni su na pozitivno, na
"“ono $to doista funkcionira”, ¢ime ostvaruju izuzetne poslovne rezultate.

55
Pogreske i promasaji afirmativnog propitivanja
Ivan Miljan
Kao i uvijek u Zivotuy, istina je negdje u sredini. U tekstu Ivana Miljana, hrvatskog stru¢njaka za liderstvo i
organizacijski razvoj naici ¢ete na “drugu stranu medalje”, na pogreske i promasaje koje je AP metoda do
sada iskazala u praksi.

65
Nove kompetencije lidera
Chris Laszlo, Nadya Zhexembayeva
Istina je da su nam tradicionalne sposobnosti kojima smo godinama vjerovali u poslovnom svijetu, tzv.
""sposobnosti lijeve mozdane polutke”, jo3 uvijek vazne. Medutim, navedene sastavnice poslovnog uspjeha
vise nisu dovoljne. Ono $to nam danas treba novi je set kompetencija, primarno povezanih s desnom
mozdanom polutkom koja pokrece svijet umjetnosti, inovativnosti i kulturnog stvaralastva.

85
Liderstvo sluzenjem: intervju s lvanom Parlov
Alan Zepec
Nakon zavrsenog studija Ivana Parlov odlucila je volontirati u Tanzaniji. Potaknuta zivotom i djelom Majke
Terezije, hrvatska profesorica se upustila u neizvjesnu africku avanturu sa samo jednom zeljom:"Pomagati
ljudima u potrebi, gdje god se oni nalazili”. Duboko dirnuta africkom stvarno$cu, a posebno teskim Zivotom
africke djece, s navrsenih 26 godina Zivota odlucila je sagraditi sirotiste.

97
Revolucionarni pristup strateskim promjenama
Ronald Fry, Edward H. Powley

Tekst nam pojasnjava na koji su nacin velike kompanije poput British Airwaysa, Avona i Roadway Expressa
koristile AP pristup u procesu strateskog planiranja i koje su rezultate postigle.

113
AP praksa u Hrvatskoj
Jasenka Gojsi¢, Masa Magzan
Autorice iznose Vlastita iskustva koristenja AP metode u hrvatskih organizacijama. Na kraju teksta
predstavljaju se studije slucajeve primjene AP metode u hrvatskoj podruznici Siemensa, Drustvu arhitekata
Zagreba, Zagrebackoj $koli ekonomije i menadZmenta te na radionicama Pokretanje pozitivnih promjena.
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Uvodnik

Marko Lucic

D 1 nogi se ljudi u odredenom periodu zZivota nadu u milosti Univerzuma kada pobijede
na izborima, postanu izvr$nim direktorima, ministrima, direktorima sektora, dekani-
ma, predsjednicima sportskih klubova i raznih drugih ljudskih zajednica. U Zelji da drugima

i sebi opravdaju imenovanje, preuzimajuéi novu funkciju razmisljaju kako moraju

“hitno

identificirati probleme, kvalitetno ih analizirati te na kraju od/uciti o izboru najboljeg rjese-
nja”, poput lijecnika koji pacijentu odreduje terapiju. Nista cudno. Navikli smo na stvarnost
gledati kroz prizmu “problemskog svjetonazora”...

Posto se opisani proces posve stopio s na-
som kolektivnom svijes¢u, ne opazamo
kako s njime nesto sustinski nije u redu. Da
je tome tako pokazuje nam vrlo jednostav-
na vjezba, viSe puta isprobana u edukaciji
menadzera, koja trazi od sudionika da na
jednom listu papira napisu obiljezja najgoreg
tima, a na drugom #ajboljeg tima u kojem su
sudjelovali. Zatim ih se zamoli da “analizi-
raju identificirane probleme” 1 ponude “rje-
$enja za njihovo ispravljanje”. Rezultati su
uvijek isti: uklanjanje ili ispravljanje “loseg”
ne jamci nam “dobro”. Primjerice, identifi-
ciranje “losih meduljudskih odnosa” u timu
malo nam govori o tome kako ¢emo pota-
knuti strast 1 posvecenost. U najboljem slucaju
nam pomaze stvoriti sustav koji “nije los”.
A u danasnjem svijetu, posebno u doba kri-
ze 1 nesigurnosti, sustav koji “nije lo§” jed-
nostavno nije dovoljno dobar!

Tradicionalne sposobnosti kojima smo go-
dinama vjerovali, tzv. “sposobnosti lijeve
mozdane polutke”, jo§ uvijek su vazne. I
dalje trebamo pouzdanu analizu, precizno
mjerenje 1 jasno planiranje. Medutim, na-
vedeni aspekti uspjeha, sami po sebi, jed-
nostavno vise nisu dovoljni. Zelimo li se
uspjesno nositi s kompleksnim izazovima
modernog svijeta, danas nam je potreban
novi set kompetencija, primarno poveza-
nih s desnons mozgdanom polutkom koja pokre-
e svijet umjetnosti, inovativnosti i kultur-
nog stvaralastva.

Afirmativno propitivanje (eng. appreciati-
ve inguiry) predvodnik je skupine novih, u
svijetu sve popularnijih pristupa sustav-
nim promjenama koji se uspjesno koristi
u mnogim uglednim organizacijama jav-
nog, profitnog i nevladinog sektora poput

qLife
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Ernste>Younga, Walmarta, Mc Donaldsa, Bri-
tish Airwaysa, Avona, U.S. Navya, Save the
Children ili grada Obia.

AP pristup otktiva nam jednu novu stvat-
nost tvrdedi da se propitivanje 1 promjene sininl-
tano desavaju te da pitanja automatski poticu
promjene, ¢ak i ranije nego $to se formalni
odgovori pojave. Temelji se na pretpostav-
ci kako svaki sustav u sebi nosi stanovite
pozitivne aspekte koji su hranili njegovu Zi-
votnost u razdobljima posebne efikasno-
sti 1 uspjesnosti, postavljajuci ih potom u
srediste svakodnevnih interesa. Specifican
je po tome S$to angazira “sustav u cjelini”
na tzv. AP samitn okupljajudi na trodnevnoj
radionici reprezentativne predstavnike svih
hijerarhijskih razina i dijelova sustava koji-
ma pridruzuje predstavnike zainteresiranih
interesnih grupa (dionike) ¢ime na jednom
mjestu okuplja stotine, a ponekad i tisuce
sudionika u nastojanju da se prikljuce na
“pozitivnu jezgru”, dohvate skrivenu kolek-
tivnn mudrost, zamisle buducnost onakvom
“kakva bi mogla biti” i osmisle inovacije
kojima ¢e istu ostvariti.

Zamislite sada da se u Hrvatskoj desi ne-
sto slicno. U vasoj organizaciji. Ili da nova
vlada “na jednom mjestu”, na viSednev-
nom samitu okupi 900 makroekonomista,
novinara, profesora, voditelja nevladinih

Marko Lucdic¢, Qnantum21.net
urednik i ¢lan‘uprave

udruga, radnika, uspjesnih poduzetnika,
sindikalista, menadzera, bankara, voditelja
nevladinih udruga, studenata i ministara
koji aktivno sudjeluju u procesu radi nacio-
nalnih, a ne osobnih interesa, kako bi tragali
za snagama i skrivenom mudrosén ovog drustva
te zajednicki stvorili viziju Lijepe Nase kao
“Kalifornije Europe”, “regionalnog lidera
drustva znanja” ili neceg treceg, $to ve¢ oni
procijene vaznim. Osjecate li energiju i po-
svecenost potaknutu takvim zajednistvom?

Premijer Zoran Milanovi¢ izjavio je po za-
visetku parlamentarnih izbora: “Razgova-
rat ¢emo... moramo se dogovotiti... moramo
Hrvatsku izvudi iz krize!” Pitanje je samo
tko se krije iza rijeci (mi) “moramo’? Vije-
rujem da je novom premijeru savrseno ja-
sno kako ne smije ponoviti fatalnu pogres-
ku svojih prethodnika koji su pod “(mi)
moramo” mislili na sebe 1 uski tim surad-
nika, izabrane od naroda zato jer “imaju
odgovore na sve nase probleme”. Iskreno
se nadam da ¢e se odvaziti, usprkos navika-
ma 1 uvrijezenim misljenjima, na koristenje
drustventh inovacija v vidu novih drustvenih teh-
nologija te da Ce njima zamijeniti potroseni
model upravljanja kako bi mnostvo sjajnih
perspektiva domacih struénjaka ujedinio u
koherentnu cjelinu i dohvatio &olektivnu mu-
drost nacije. Jet, jedino nas ona moze odvesti
u bolju buduénost.
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Duhovno I1skustvo

David L. Cooperrider, Frank J. Barrett

T ajanstveno, zagonetno, misteriozno... Najsvjetlije je iskustvo koje Covjek mose doZivjeti. Zapravo, radi

se o fundamentalnoj emociji, kolijevei istinske gnanosti i umjetnosti. Tho zaboravija ovu istinu, thko
zaboravija na divljenje, (udenje i zapanjenost, Zivi je mrtvac, ugasena svijeca. - Albert Einstein

Koja je uloga duhovnog iskustva u huma-
nistickim znanostima? U kojem odnosu
stoje prozivljena iskustva svetog i nase
sposobnosti  propitivanja, divijenja, (udenja,
istrazivanja, otvorenosti i uéenja? Sto doista
mislimo kada kazemo “u duhu... (propi-
tivanja, istrazivanja, vremena i slicno)?”
Shva¢amo li ozbiljno pojam “duha” ili
ga tek tako koristimo, ponavljajuéi staru

naviku? Ako je odgovor pozitivan, na koji
nacin? Primjerice, §to se desava kada oso-
ba zaduzena za intervjuiranje pristupi svo-
me poslu kao nekoj vrsti svetoga poziva
ili, jos 1 bolje, s istinskim osje¢ajem zahval-
nosti koji je zblizava s drugim ljudskim
bi¢em kao s plemenitom dusom umjesto
da koristi klasi¢ni, bezli¢cno-tehnic¢ko-bi-
rokratski pristup? Mislite li da kvaliteta

qLife 13
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Usvojimo li doista AP modus rada, oko
nas se otvaraju vrata posve novih svjetova.
Udi u njih — pomocu dijaloga — ne bi bilo
moguce bez pravih pitanja. Osjecaji zacu-
denosti 1 divljenja popratna su pojava. A
da ispravno provodimo proces znamo po
tome §to na kraju dana jasnije i snaznije
osje¢amo prisustvo pozitivnog duha.

Sustina nase teorije i prakse ogleda se u:

* vaznosti metafora,

* svjesnoj i aktivnoj izmjeni tih metafora
koja sli¢i promjeni polozaja brodskih jeda-
ra kako bi se vjetar najbolje iskoristio,

* tome da propitivanje jesfe misticno iskustvo
koje nas mijenja ojacavajudi osjecaj zacude-
nosti fenomenom zivota na ovoj planeti,

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr

@ increatus

Struéni prijevodi

* tome da je posve prakti¢no, zelimo li se
doista otvoriti novim mogucnostima, pro-
mijeniti pristup poslu na nacin koji ¢e nje-
govati nase osjecaje strahopostovanja, lju-
bavi, zacudenosti i znatizelje.

Je i to jednostavnor 1li su navedene kva-
litete rezervirane samo za velike mistike i
posebne genijalce, poput Maslowa, koji je
izjavio kako “znanost ne samo da pocinje s
cudenjem, vec s njime i zavrsava’.

Shvatili smo da nam motiviranost, nada i
radost jacaju sa svakim novim iskustvom i
svakim novim dragocjenim poznanstvom.
Rije¢ju, “duh propitivanja” aktivno se
moze njegovati tek ceséim koristenjem.

Translated and reprinted by permission of Sol., Society for Organizational Learning, 2002., all rights reserved. This
article was originally published under the English title: An Exploration of the Spiritual Heart of Human Science Inquiry
in Reflections magazine.

society for S.';-' ;'.':IJ

organizational learning

David L. Cooperrider, profesor na Weatherhead School of
Management, bivsi predsjednik Sekcije a organizacijski razvej
pri National Academy of Management, gostujuéi predavac¢ na
Harvardu, Stanfordn, University of Chicago, Katholieke University
 Belgiji, MIT-u i Cambridgen. Autor je 15 knjiga i 50-tak
stru¢nih ¢lanaka. Savjetnik je uprave tvrtki Boeing Corporation,
Fairmonnt Minerals, Green Mountain Coffee Roasters i McKinsey.

Frank J. Barrett, doktor znanosti, profesor menadzmenta
na Gradnate School of Business and Public Policy, Monterey,
Kalifornija i gostujuéi profesor na Harvard Business School.
Academy of Management nagradila ga je 2003. godine
nagradom Best Paper Award za najbolji strucni ¢lanak godine
u svijetu na podrucju organizacijskog razvoja.
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vjerojatno se cesto propitujete:

Zasto mi se na poslu i u privatnom zZivotu ucestalo ponavljaju odredene
Zivotne situacije?

Zasto vvijek reagiram na ovakav, a ne na neki drugi nacin?

Zasto se kontinuirano “vrtim v krug”, iako se iskreno trudim promijeniti
okolnosti?

Odgovor lezi u podsvjesnim programima pohranjenim v ljudskom umu
kao zbir prozivljenih iskustava, dubokih vjerovanja, uspomena,
trauma te kolektivne svijesti koji vas poticu da uvijek iznova prolazite
slicne zivotne obrasce.

Jednostavna i moéna THETA HEALING tehnika pomaze da se ti programi
brzo i ucinkovito otkriju i odstrane kako biste mogli:

Izmijeniti nacin na koji mislite i osjeéate radi oslobadanja svojih punih
liderskih potencijala

Osvijestiti obrasce koji koce nas osobni rast i razvoj
Otkriti i uskladiti se sa svojom zivotnom misijom i vizijom
Ukloniti podsvjesni strah od uspjeha

Dopustiti sebi primiti ono sto vam je namijenjeno
Harmonizirati odnose s ljudima koji vas okruzuju
Unaprijediti kreativnost i suradnju

Uskladiti se sa strujom zivota i sukreirati ono do cega nam je
najvise stalo
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Uvod u

AP pristup

David L. Cooperrider, Diana Whitney

Pristup AP — afirmativno propitivanje (eng. Appreciative inguiry) opisan je na vise nacina:
* kao radikalno pozitivisticki pristup promjenama koji u potpunosti napusta “problemski”

upravljacki svjetonazor,

* kao najvedi napredak na podrucju akcijskih istrazivanja u posljednjem desetljecu,

* kao kamen temeljac filozofije organizacijskog razvoja.

Sazeti AP u jednu misao doista je tesko —
moze se reci kako se radi o nekoj vrsti filo-
zofije znanja, metodologiji upravljanja pro-
mjenama ili specificnom pristupu vodenju
i osobnom razvoju. U nastavku slijedi de-
finicija AP pristupa orijentirana na njegov
prakticni aspekt:

AP se, prije svega drugoga, odnosi na ajednickn
potraga za onim najboljim u ludima, njihovim
organizacijama i svijetn u kojem Zive. Podragumi-

X

Jeva sustavno otkrivanje ‘pokretaca’ organizacije

Wy

— onoga $to je cini “Zivotnom” u trenucima njegine
najvece efektivnosti i sposobnosti u ekonomskons,
ekoloskon i [iudskom smislu. AP podrazumijeva
umjetnost i praksu (eng. “the art and practice”)
postavljanja pitanja koja osnaguju sposobnost su-
Stava 3a otkrivanje i jacanje pogitivnib potencijala.

AP pokreée propitivanje iskljucivo pomoin pozi-
tivnib pitanja na radionicama koje cesto nklncu-
Ju stotine, a ponekad i tisuce ljudi. AP metodom
intervencije e amyjenjuju imaginacijom i inova-
tivnosiu, a negacije, kriticizam i dijagnosticiranje

qLife
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nadahnuéa znacajno se uvecava. Primjerice,
u oglednoj organizaciji posveéenoj primjeni
AP-a, sastanci uvijek pocinju kratkim istra-
zivanjem “magic¢nih momenata” — trenuta-
ka posebne uspjesnosti. Ostale aktivnosti
AP-a odnose se na organizaciju godisnjeg
strateSkog samita, afirmativnog intervjui-
ranja kao metode otijentiranja djelatnika,
kreiranja afirmativnih povratnih veza te
afirmativno usmjerenog mjernog sustava.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, www.increatus.hr

@ increatus

Struéni prijevedi

Mozda e bas vase propitivanje pokrenuti re-
voluciju kakvu svijet zasluzuje i ocekuje. Da
je tome tako govore nam rijeci Alberta Ein-
steina: “Covjeku su na raspolaganju samo
dva pristupa zivotu.

Prvi je da Zivot dozivljava ‘obi¢nim’ i ‘not-
malnim’ pa mu stoga nista nije Cudesno i
sveto. Drugi je da svaki Zivotni trenutak do-
zivljava ¢udesnim 1 svetim”.

Copyright © 2002. David L. Cooperrider & Diana Whitney, all rights reserved. Translated and reprinted by

authors permission.

McKinsey.

David L. Cooperridet, profesor na Weatherhead School of Management,
bivsi predsjednik Sekdje za organizacijski razvoj pri National Acadenry

of Management, gostujuéi predavac¢ na Harvardn, Stanfordu, University

of Chicago, Katholieke University n Belgiji, MIT-u i Cambridgen. Autor

je 15 knjiga i 50-ak strucnih ¢lanaka. Savjetnik je uprave tvrtki

Boeing Corporation, Fairmount Minerals, Green Mountain Coffee Roasters i

Diana Whitney, doktorica znanosti, predavacica, poslovna
savjetnica i spisateljica, autorica 15 knjiga i mnogobrojnih stru¢nih
c¢lanaka. Predsjednica je savjetnicke tvrtke Corporation for Positive
Change, suosnivacica Taos Institute 1 ¢lanica World Business Academry.
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Lindsey N. Godwin

este li se ikada zapitali $to je zajednicko transportnoj kompaniji vrijednoj 4 milijarde

USS, telekomu s liste “500 najvecih” ¢asopisa Fortune, jednoj od najbrze rastucih przioni-
Ca kave u svijetu, najvecem karipskom maloprodajnom lancu mjesovite robe i industrijskoj
zoni u Ohiu? Svi oni u svom svakodnevnom poslu usredotoceni su na pogztivno, na “ono $to
doista funkcionira”, ¢ime ostvaruju nevjerojatne poslovne rezultate. Zvuci jednostavno, zar
ne? No ipak, u svijetu u kojem nas mediji svakodnevno obasipaju negativnostima, u kojem
svaki poslovni sastanak pocinje s “problemom?”, sti¢e se dojam kako uopce nije jednostavno

tako nesto ostvariti.

Naravno, nesporno je da biznis ima svoje
probleme. Pocevsi od konflikata na rela-
ciji menadzment — zaposlenici, konflikata
medu samim zaposlenicima, preko kaosa
u opskrbnom lancu do velikih izazova za-
dovoljenja potreba klijenata, bezbrojna su i
sporna pitanja kojima su lideri i menadzeri
svakodnevno okupirani. Upravo zbog toga
mnogi od njih na organizacije su vremenom
poceli gledati kao na veliki problen: koiji treba

rijesiti. Dakako, opée je poznato da ni jedna
organizacija nije osnovana s namjerom da
bude problem, ve¢ naprotiv, da bude so-
lucija za rjeSenje problema - kreiranje no-
vog proizvoda ili isporuku usluge za kojom
postoji potraznja na trzistu. Zapitajmo se
stoga sljedece: “Sto bi se desilo kada bi li-
deri 1 menadzeri zamijenili svoje mentalne
modele u kojima su organizacije ‘strojevi
u potrebi za stalnim popravcima’ slikom
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nasih osjetilnih organa koje koristimo za
njegovo procjenjivanje. Uocivsi u necemu
vrijednost ¢inimo da ona dodatno raste.

Na temelju navedenih nacela zaklju¢ujemo
kako se AP metoda u svojoj sustini odnosi
na radikalno preusmjeravanje paznje lide-
ra 1 menadzera s tradicionalnog problem-
skog pristupa upravljanju sustavima prema
pozitivistickom pristupu usmjerenom na

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.br

increatus

Strucni prijevods

solucije. Kao takva, posve je uskladena s
Einsteinovom maksimom po kojoj se “niti
jedan problem ne moze tijesiti na istoj razi-
ni svijesti koja ga je stvorila.

Moramo nauditi sagledati svijet iznova”.
AP metoda upravo se time bavi. Poziva li-
dere i menadzere da iznova sagledaju orga-
nizacije iz drugacije perspektive - i ostvare
spektakularna unapredenjal

Copyright © 2011. Lindsey N. Godwin. Article exclusively written for ¢l_ife magazine.

sustavnim promjenama.

Lindsey N. Godwin, doktorica znanosti, profesorica
menadzmenta na College of Business pri Champlain College, su-
osnivacica Taos Institute. Ugledni je strucnjak na podrucju
razvoja lidera, etike i morala u biznisu, s posebnim
interesom za podrucje uloge kolaborativnih tehnologija
meduljudskih odnosa u organizacijskom razvoju i
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afirmativnog

propitivanja

Ivan Miljan

U razlicitim pricama o afirmativnom propitivanju (AP) mozete cuti niz pohvalnih izjava o
uspjesnosti i korisnosti tog procesa. O tome kako je AP “nenamjerno revolucionarno
utjecao na disciplinu organizacijskog razvoja” (R. E. Quinn), kako je probudio, inspirirao ili
transformirao tvrtke. Stoga vas u tekstu koiji slijedi ne¢u uvjeravati da je AP “najbolja stvar
na svijetu nakon seksa i nogometa” ili barem najbolja stvar koja se desila na podrucju organi-
zacijskog razvoja. Namjera mi je pojasniti vam u kojim je situacijama AP korisna, a u kojima

beskorisna, promasena i $tetna metoda.

No, sto je AP u sustini, pojednostavljeno
re¢eno? Svima nama koji ne volimo kiceni
strucni zargon? Kada bih to morao obja-
sniti svojoj desetogodisnjoj mudrici, uc¢inio
bih to na sljedec¢i nacin: “Ivonkice, nekada
davno organizacije su ucile na svojim gres-
kama. Vazna rijec¢ je ‘greskama’, molim te,
zapamti ju. Prodavale su tenisice ili bicikle,
a kada su bile nezadovoljne zato $to nisu

zaradile dovoljno novca, pitale bi se: Sto to
radimo &river ‘Krivo’ je isto vazna rijec, za-
pamti i nju.

Ponekad bi uocile da ljudi kupuju manje te-
nisica, pa bi se upitale: $7 ne vajja? Katkada
bi samo tuzno gledale u svoj rad i rezultate
koji nisu bili onakvi kakve su Zeljeli. Tada bi
se ceskale po svojoj organizacijskoj glavici i

qLife

55



Vjerujte mi kada kazem da sam se

susreo s mnogim Stetama izazvanim

loSe provedenim AP-om.

58 qLife

nasoj tvrtkil” Slazem se, sve su to hvale vri-
jedni pomaci u kolektivnoj organizacijskoj
svijesti. Problem se javlja u operacionalizaciji
ili konkretizaciji te neopipljive novostvorene
vrijednosti.

Ako se cijela poanta prakticiranja AP-a u
va$oj organizaciji sastoji u stvaranju pozi-
tivhog okruzenja emocionalne i psihicke
ugode - radije ga zaobidite. Kao specijalist
za organizacijski razvoj suradujem s ni-
zom srednje velikih i velikih organizacija
diljem regije 1 u zemljama zapadne Eu-
rope - vjerujte mi kada kazem da sam se
susreo s mnogim S$tetama izazvanim lose
provedenim AP-om. Prostor mi dozvolja-
va da na ovom mjestu navedem tek dva
tipi¢na problema.

1. Fokus na snage i vrline koji vodi u
egocentri¢nost

Zamislite da sami sebi govorite kako ste
divni i krasni, podsjecate se neprestano na
svoje snage i kvalitete, isticete svoje vrline,
svakodnevno se mazedi i pazeél. Za po-
cetak, velike su vam Sanse da izgubite sa-
mokritithost (to je jos jedna “fuj”, losa rijec
u svijetu obozavatelja AP-a). Nakon toga

postajete samoreferentni (potvrdujete  svo-
ju sliku o sebi umjesto da je provjeravate
u okruzenju), zatim egocentricni i na koncu
narcisoidni, pasivno-agresivni prema ljudima
koji su kriticni i kojima “fali pozitivizma u
zivotu”. Sad to prevedite na razinu organi-
zacije. Poznajete Ii takve?

2. Puno pric¢e o ljubavi, podrsci i do-
brim odnosima. I to je sve.

U pocetku ¢e AP potaknuti ljude da vise
paznje pridaju kvaliteti odnosa koje grade
s kolegama u tvrtki. U prvi e plan donijeti
1 vise pozitivnih emocija jer vasa mentalna
slika stvarnosti postaje zasi¢ena pozitiviz-
mom. Potic¢e se ravnopravnost, pluralizam i
pribvatanje razlititosti, a olabavljuju se 1 pola-
ko relativiziraju hijerarhijski odnosi.

Uskoro se direktivnost, asertivnost i samostalna
poduzetnost pocinju stigmatizirati. Hijerarhi-
ja 1 odgovornost relativiziraju se do razine
neucinkovitosti i neodgovornosti. Plurali-
zam ili potreba da se ravnopravno saslu-
$a svakoga dovodi do toga da se kvaliteta
komunikacije gubi u kvantiteti - sastanci
postaju beskrajni izljevi misljenja 1 emocija
pa se na kraju vise ne zna tko je $to rekao
1 zasto je to rekao, §to ima smisla i tko bi
trebao sto uciniti, do kada i kako. Sastanci
precesto zavrsavaju bez ikakvog zakljuc-
ka, osim da bi trebalo “jo$ jednom sjesti i
razgovarati”.

Odgovor na pitanje zasto je sve to tako i
koje smo lekcije naucili u proteklih dese-
tak godina primjene AP-a u praksi trazio
bi puno opsirnije objasnjenje no $to ga
ovdje mogu dati. Da sve ne bi ispalo crno,
re¢i ¢u samo ovo: Ako se pravilno primje-
njuje, AP moze biti vrlo koristan alat za
unapredenje kulture i klime te ubrzavanje
razvoja organizacije.



Dva su temeljna preduvijeta da efekt AP-a
bude pozitivan. Za pocetak, organizaci-
ja mora biti spremma (nasa drzavna uprava
ili javna poduzeca to nikako nisu, ali jesu
neke od tvrtki iz , primjerice telekomunika-
cijskog, financijskog ili farmaceutskog sek-
tora). Konacno, cilj AP-a mora biti mjerljiv
i povezan s financijskim rezultatom. Orga-
nizacijski razvoj bez ekonomske racunice

ﬂ Ivan Miljan, ivan.miljan@aspitia.org

najgora je antireklama samome sebi (manji
problem) i katalizator samounisStenja tvrtke
(vedi problem).

Niposto, #i u kojem siuiaju ne ispustajte iz
vida da se organizacija ne razvija radi orga-
nizacije, nego radi klijenata, kupaca, spon-
zora ili donatora o kojima njen opstanak u
prvoj mjeri ovisi.
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Top Executive Forums

May 31 - June 1

The conference provides an opportunity for exchanging opinions and creating a dialogue between business, government, NGO and media
leaders about European and global issues.

> Conference topic: Leadership and Social Media

September 13 - 14

The Forum is Organized in co-operation with Associations of Economists of Serbia and Croatia, and brings together business, government
and NGO leaders from SEE to search for answers regarding the possible economic futures and leadership challenges facing the region.

> Conference topic: TBD

September 20 - 21

Designed to address the increasing needs and demands of senior leaders of HR with the demonstration of best practices in the field.

> Forum topic: Role of HR in Strategic Restructuring of a Company

October 19

Annual Presidents’ Forum brings together leaders from all walks of life to discuss pressing issues and search for innovative solutions to
challenges our organizations and society face.

> Forum topic: TBD

Degree Programs

PhD in Management — Four-year Program e

A part-time doctoral degree program (Bologna PhD Level) that focuses on the areas of Strategy and Leadership, combining rigorous
academic foundations with application oriented research.

International Executive MBA e

A professional degree program (Bologna Master Level) that prepares the participants for new management challenges and leadership
responsibilities. Delivered in two formats:

e  One-year Program (17 weeks in four modules)

e Two-year Program (17 weeks in seven modules)

Presidents’ MBA — Three-year Program e

A professional degree program (Bologna Master Level) with customized schedule of attendance combined with individual mentoring
and one week of international leadership round tables under Henry Mintzberg's guidance.

Executive Development Programs

May 13 - 26 and October 1 - 17

November 11 - 24 and March 4 - 20, 2013

Broadens knowledge and understanding of management by thorough coverage of managerial knowledge, skills, and practices; prepares
the participants for strategic responsibilities.

May 21 - 26 (Part |)

September 17 — 22 (Part Il) ~ October 8 — 11 (Part IlI)

Gives a thorough overview of all key areas of management and allows the participants to strengthen managerial competences and skills;
prepares the participants for broader responsibilities.



February 14 — 17 (Part 1)  March 20 - 23 (Part Il)

Understand the language, concepts, and practical applications of financial and management accounting.

. René Magdaleni¢, Management Development and Training, Belgium

May 21 - 22

Explore what are the keys to ensuring that the organization has the talent it needs and can keep hold of it over time. Learn about best
practices in key activities related to talent management.

. Prof. Philip Stiles, Judge Business School, University of Cambridge, UK

May 28 - 29

Take a step towards making your sales force a key source of your competitive advantage, and learn how to bring in revenues fast.
. Prof. Joe M. Pons, Axioma Marketing Consultants, Spain

Actively explore the distinctive leadership strategies, and skills required to lead teams to, and through, change and growth. Seminar
includes a team rowing experience on the Lake Bled.

. Prof. Lynn Isabella, Darden School of Business, University of Virginia, USA

October 15 - 16

Deepen your understanding of successful change management through Appreciative Inquiry, a strategic management approach based
on positive change.

. Prof. Ron Fry, co-creator of Appreciative Inquiry, Case Western Reserve University, USA

. Dr. Nadya Zhexembayeva, I[EDC-Bled School of Management, Slovenia

October 23 - 26 (Part I)

November 20 - 23 (Part II)

Understand the language, concepts, and practical applications of financial and management accounting.

. René Magdaleni¢, Management Development and Training, Belgium

November 5 - 6

Become proficient in persuading and influencing even the most resistant customers, team members and other stakeholders. Learn how
to communicate with impact and persuasion.

. Dr. Mani Sandher, The 2" Tier, UK

Summer Schools

Young Managers Program — YMP

Designed for young high potentials with emphasis on participative learning. Program gives a thorough introduction to the main fields
of management knowledge and skills.

Discover Management Program — DMP

Intensive seminar which requires no previous business and management background, just large doses of intellectual and emotional
energy to embark on a journey through all major aspects of management.

Customized Programs for Companies and
Other Organizations

IEDC is a recognized innovator in leadership development, whether it goes for longer programs or for shorter programs for practicing
managers. The main purpose of the innovative approach is, besides offering the newest management and leadership knowledge, to
create the environment for reflection, inspiration, creativity and personal and organizational change. Besides internationally renowned
professors, IEDC engages in the educational process also business and political leaders, artists, and other personalities. Our most
known programs for practicing managers are: Transformational Leadership; Leading Change, Identity and Values; and Strategic
Leadership Program.






Chris Laszlo, Nadya Zhexembayeva

suncem okupanoj sobi clanovi uprave ugledne kompanije sjede oko velikog stola po

kojem su razbacani razni materijali. Na licima im se ocrtava napetost teskog iskuse-
nja. Njihove intenzivne rasprave i strastveni angazman na prvi pogled nalikuju uobicajenoj
strateskoj radionict: formuliranje problema, analiza opcija, utvrdivanje pozgicija i odlucivanje o smjern
djelovanja. No, promotrimo li pazljivije okruzenje u kojem borave, stolove, zidove i podove
prekrivene samoljepivim papiri¢ima, markerima 1 velikim “flip chart” papirima, uocit ¢emo
kako su po njima ispisane misli i ideje mnogo vise od pukog seta aktualnih pitanja. Stol ko-
jeg spominjemo samo je jedan od cetrdesetak istih, smjestenih u ogromnoj konferencijskoj
dvorani u kojoj se okupilo tristotinjak ljudi na strateskoj radionici. Intenzivne razgovore
u manjim grupama s vremena na vrijeme prekidaju skecevi i druge kreativne prezentacije.
Ako vam sve to nije dovoljno Sokantno, tada samo bolje pogledajte i uvidite kako sudionici
radionice nisu samo djelatnici tvrtke ve¢ i njihovi dobavljaci, kupci, predstavnici akademske
zajednice, civilnog drudtva i javnog sektora.

lako se strateski dijalog tristotinjak ukljuce- okruzenju. Istina je da su nam tradicionalne
nih jo$ uvijek smatra radikalnim pristupom, sposobnosti kojima smo godinama vjero-
ipak jasno ukazuje na nove kompetenci- vali u poslovnom svijetu, tzv. “sposobnosti
je potrebne organizacijama za opstanak lijeve mozdane polutke”, jos uvijek vazne; i
na trzistu u kompleksnom poslovnom dalje trebamo pouzdanu analizu, precizno
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Sve u svemu, bilo koja vjezba cjelovitosti
citatelju pomaze razviti specifican nacin
gledanja na svijet koji ga okruzuje, tzv. su-
stavnu perspektivn koja nam pomaze u raspo-
znavanju “velike slike”, odnosno klju¢nih
elemenata sustava i veza medu njima.

Poput drugih vjestina koje menadZerima
pomazu da se nose s kompleksnoscu, ¢e-
lovitost se ne moze nauciti ¢itanjem. Dobra
je vijest u tome $to nas pritisci danasnjeg
modernog poslovanja zurno navode da je
hitno po¢nemo prakticirati.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, www.increatus.br
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Struéni prijevodi

Copyright © 2011. IEDC — Bled School of Management

Sazetak

Za razliku od dosadasnje, u osnovi jedno-
stavne recepture za poslovnu uspjesnost,
nova era neizvjesnosti 1 promjenjivosti na
svietskim trzistima od lidera i menadzera za-
htijeva primjenu novih znanja i neortodok-
snih rjesenja. Dizajniranje, propitivange, afirnia-
tivnost 1 gelovitost pocetne su tocke liste novih
kompetencija koje trebamo prvo otkriti te
zatim usvojiti. Skupljene zajedno, ove neo-
bicne “poslovne misice” mogle bi se pokaza-
ti pravom kombinacijom koja ¢e vasu kom-
paniju odvesti na put iznimne uspjesnosti.

Translated and reprinted by permission of IEDC, Bled School of Management, all rights reserved.

IEDC

Bled School of
Management

A School with a View

25

YEARS

Chris Laszlo, izvanredni profesor na fakultetu za menadzment Weatherhead
na Svencilistn Case Western Reserve, direktor istrazivanja pri Fowlerovom centrn

za odrgivn vrijednost, suosnivac i partner u savjetnickom drustvu Sustainable
Valne Partners ILC. Autor je knjiga Sustainable 1 alue (2008.) 1 The Sustainable
Company (2003.). U koautorstvu s Nadyom Zhexembayevom nedovno

je izdao novu knjigu Embedded Sustainability: The Next BIG Competitive
Adpantage. Vise o knjizi potrazite na: www.EmbeddedSustainability.com

Nadya Zhexembayeva, ravnateljica je Coca-Cola centra odrzivog razvoja
pri IEDC - Poslovnoj skoli Bled, jednoj od vodecih europskih poslovnih skoli
sa sjedistem u Sloveniji na kojoj predaje liderstvo i strateski razvoj posebno
usmjeren na odrzivost. Potpredsjednica je globalne istrazivacke organizacije
Challenge: Future i vanjski partner drustva Sustainable Value Partners, I.LC.

U koautorstvu s Chrisom Laszlom nedovno je objavila novu knjigu
Embedded Sustainability: The Next BIG Competitive Advantage.
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0Od sada mozete upravljati cjelokupnim procesom izdavanja, zaprimanja te arhiviranja racuna na
jeftiniji, brzi i sigurniji nacin.

e-Racun ¢e vam omoguciti:

Il razmjenu racuna elektronickim putem

i potpunu kontrolu statusa racuna

Il sigurnu e-arhivu

Il snizenje troskova

I povecanje produktivnosti i kvalitete poslovanja.

Jedna manja tvrtka godiSnje samo na administraciju potrosi oko 60.000 listova papira. Jeste li znali da je za proizvodnju te koliCine papira
potrebno unistiti Cak 5 stabala? Koristenjem e-poslovanja doprinesite zastiti Suma i oCuvanju okolisa.

@ 0800 0080 | info@fina.hr | www.fina.hr male stvari puno znace






Intervju:
l\vana Parlov

Alan Zepec

N akon gavrsenog studija hrvatskog i njemackog jezika i knjigevnosts, Ivana Parlov odlutila se za odla-
zak u Tanzanijn. U Zagrebu je upoznala dvojicu africkib studenata teologije, a nakon susreta s tan-
zanskim nadbiskupons Norbertom Mtegom iz biskupije Songee dogovorila je volonterski posao u osnovngj i
srednjoj Skoli te na tamosnjem teoloskom svencilistn, kao profesorica engleskog i njemackog jezika. Unatol
brojnim predrasudama tipa “3asto ides dolje?” ipak je otputovala, na “dva myjeseca” kako je prvobitno
planirala, da bi na kraju ostala gotovo godinu dana. Potaknuta Zivotom i djelom Majke Terezije, hrvatska
profesorica upustila se u neizvjesnu africku avanturu sa samo jednom Zeljon: - “pomagati ljudima u potrebi,
gdje god se oni nalazili”. Duboko dirnuta africkom stvarnosin te posebno teskim Zivotom africke djece, s
navrsenih 26 godina $ivota odiucila je sagraditi sirotiste n Tanzaniji. Bez ikakvil sredstava, obornzana
“tek” vizijom, Zeljom i potrebom da ucini nesto za njib, Ivana je u sijedecih nekoliko myjeseci ug svesrdnu
pomoé Vesne Pavlic i Mateja S kenderovica sakupila pogamasan iznos od 100.000 eura i iggradila sirotiste
za 50 djece n nevjerojatnom vremenskon roku od 6 mjeseci.
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zelimo kupiti pumpice za laksi unos inzu-
lina. Prije koji dan krenuli smo s prikuplja-
njem slatkisa, odjece i hrane kojima Zelimo
razveseliti djecu dvaju sirotista u Africi te
Cetiriju domova u Lijepoj nasoj. Takoder
volontiramo u jednom domu s djecom s
posebnim potrebama.

-

Planiramo prosiriti nase sirotiste zbog pri-
tiska Centra za socijalnu skrbu Tanzaniji. Na-
ime, situacija je danas takva da djeca razlici-
te starosne dobi sada spavaju u zajednickim
sobama, a ne bi smjeli. Kao $to vidite, posla
uvijek ima, a u nasoj udruzi i divnih ljudi te
dobrocinitelja voljnih i spremnih pomagati.

Ivana Parlov, diplomirala je na Filozofskom fakultetu
u Zagrebu, postala profesorica njemackog i
hrvatskog jezika 1 knjizevnosti te otisla u Afriku
(Tanzanija) pomagati najsiromasnijima. Dobitnica je
nagrade “Ponos Hrvatske” za 2010. godinu.

Alan Zepec, leadership coach, www.alanzepec.com
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Revolucionarni
dristup strateskim
bromjenama

Ronald Fry, Edward H. Powley

firmativno propitivanje zamjenjuje ‘problemski” pristup afirmativnim pristupom organigacijskin

promyjenama.

Predodzbe o buduénosti obi¢no gradimo
na iskustvu. Pozitivna buduénost organiza-
cije obi¢no se oslanja na uspjche proslosti.
Afirmativno propitivanje, kolaborativni pro-
ces uvodenja, pospjesivanja i podrzavanja
organizacijskih promjena, usmjerava se na
prilike 1 moguénosti koje izviru iz pozi-
tivnih primjera proslosti. Pretpostavlja da
se planiranje [promjene] odvija simultano s
djelovanjem te da se organizacije pocinju
mijenjati istog trena kad se ljudi prvi puta
upitaju tko smo mi i $to doista Felimo postati?
Suprotno tome, tradicionalno stratesko

planiranje buduénost temelji na analizi
ostvarenih rezultata odnosno postignutih
performansi.

U svijetu organizacija AP pristup svakog je
dana sve popularniji, posebice u profitnom
secktoru medu kompanijama koje nastoje
restrukturirati i korjenito promijeniti po-
slovanje. Razvijen na Weatherhead School of
Management pri Case Western Reserve Univer-
sity u Clevelandu, SAD, AP pristup prozima
brojne MBA programe i druge obrazovne
kurikulume skole.
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Zavrsna faza samita, sudbina, prvi je korak prema buducnosti: predanost akciji. Tijekom
zavrine faze “oportunitetni timovi" sastaju se kako bi dogovorili nacela funkcioniranja po
zavrsetku samita i neposredne sljedece korake. Obvezali su se uvijek timski djelovati.
Vazno je zakljuciti kako AP proces ne zavrsava s posliednjom fazom 4D modela. Sudionici
samita vracaju se u organizaciju kako bi nove teznje, ocekivanja, ciljeve i akcijske planove
priblizili svojim suradnicima na radnom mjestu. AP proces u Roadway Expressu afirmirao
se kao posve nova metoda strateskoga planiranja i djelovanja. lako je o tome preuranjeno
zakljucivati, sudionici samita ocekuju da ce pozitivna energija skupa poluciti isto takve,
kratkorocne i dugorocne, pozitivne poslovne rezultate.

Uredila: mt.sc. Blazenka Vuk

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.hr
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Translated and reprinted by permission of EMERALD, 2008., all rights reserved. This article was originally
published under the English title: /A Revolutionary Approach to Strategic Change in Business Strategy Jonrnal

Ronald Fry, doktor znanosti, izvanredni profesor organizacijskog
ponasanja i ravnatelj Executive MBA programa na Weatherbead
School of Management. Su-kreator AP pristupa, predavac i poslovni
savjetnik koji suraduje s pojedincima, organizacijama i institucijama
sirom svijeta. Pomaze im da oslobode potencijale za suradnju te
tako angaziraju “sustav u cjelini” u proces strateSkog promisljanja,
planiranja i promjena.

Edward H. Powley, doktorand na studiju organizacijskoga
ponasanja na Case Western Reserves Weatherhead School of Management.
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OTVOREN JE LONE,
NOVI MAISTRIN DESIGN-HOTEL
S PET ZVJEZDICA.

Hotel Lone je mjesto koje
inspirira. SmjeSten je u morskoj
uvali zasjenjenoj park-Sumom
i od sredista Rovinja dijeli ga
desetak minuta lagane Setnje.

Be my guest!

Originalni autorski pristup &
oblikovanju i ¢istoc¢a forme

ispreplicu se s kulturnim 10 n e
naslijedem i nadahnutim

djelima ovdasnje suvremene

umjetnosti i dizajna, UNIQUE
uz prostrani wellness DESIGN HOTEL

centar i sve ostale sadrzaje
primjerene suvremenom
hotelu. Posjetite Lone

i doZivite iskustvo kakvog
nema u ovom dijelu Europe.
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Jasenka Gojsi¢, Masa Magzan

S ciliem cjelovitijeg sagledavanja i suocavanja s kompleksnim problemima danasnjice, u
proslom broju glifea tri teksta bavila su se zajednickim poduhvatima poslovnog, javnog
1 civilnog sektora. U tom smislu ovaj se ¢lanak osvrée na primjenu metode “afirmativnog
propitivanja” (eng. Appreciative Inquiry, u daljnjem tekstu skraceno AP) u Hrvatskoj i to u

razlicitim gospodarskim sektorima.

Tako se u hrvatskoj podruznici multina-
cionalne kompanije Siemens ve¢ desetak
godina metoda AP koristi na treninzima i
strateskim radionicama, Drustvo arbitekata
Zagreba (DAZ) nedavno je provelo proces
strateskog planiranja na temelju AP me-
tode, a studenti i djelatnici ZSEM - Zagre-
balke skole ekonomije i menadsmenta upoznati
su i otvoreni prema primjeni ove meto-
dologije te je cesto koriste u organizaciji i

implementaciji obrazovnog procesa. Pored
navedenih primjera, u cilju pokretanja po-
zitivnih promjena cetrdesetak praktic¢ara
iz razlic¢itih sektora prisustvovalo je radio-
nicama na kojima se iskustveno i teorijski
prolaze cetiri faze AP procesa.

Istovremena primjena AP pristupa u razli-
¢itim sektorima vazna je radi prepoznava-
nja, razvijanja i koristenja potencijala koji
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Buduc¢nost

Rasprostranjenost koristenja neke metode
ovisi o ljudima koji se njome sluze. Analo-
glja sa svijetom mreza: rasprostranjenost
Interneta, primjerice, u eksponencijalnom je
odnosu s brojem korisnika. Sto je vie ljudi
kojima se mozemo obratiti putem mreze,
to nam je mreza interesantnija pa na njoj
objavljujemo vece koli¢ine osobnih sadrza-
ja. Potom sadrzaji privlace nove korisnike i
intenziviraju koristenje starih. Sli¢no se de-
$ava i s AP metodom - $to veéi broj ljudi
osjeti mo¢ metodoloski discipliniranog stva-
ranja zivota po mjeri vlastitih snaga, to ce se
¢esée metoda primjenjivati.

managenienta.

Uostalom, zasto bi itko gledao u problem,
ako ga to gledanje drzi na mjestu na kojem
ionako ne zeli biti?

U hrvatskoj kulturi ni jedna od gore na-
vedenih Sest sloboda nije inherentna, a
posebice to nije u poslovnom sektoru pa
se upravo radi toga u tom podrudju kriju
veliki potencijali za napredak. Kada se lju-
dima osigura prostor za autenticno djelovanje
na temelju njihovih osobnih potencijala,
tada je disciplinirana i dosljedna primje-
na afirmativnog propitivanja u stanju kreira-
ti okruzenje koje uvecava kvalitetu zivo-
ta pojedinca, organizacije, ali i drustva u
cjelini.

Jasenka Gojsi¢, diplomirala je na Elektrotehnickom fakultetu
Sveucilista u Zagrebu, zavrsila MBA i stekla titulu magistra
menadzerskih znanosti na IEDC-u, Poslovnoj skoli Bled. Zavrsila
je vise programa Kenedy School of Governement na Harvardu.
Visegodisnji je prakticar pristupa afirmativiog propitivanja kojeg
koristi u organizacijskim i osobnim transformacijama.

Masa Magzan, doktorirala je kulturalnu antropologiju i
sociologiju na americkom drzavnom sveucilistu Kenz State
University. Njeni su istrazivacki interesi interdisciplinarni, a
obuhvacaju drustvene transformacije i nove metode upravljanja
i vodenja. Trenutno predaje nekoliko kolegija na Odsjeku

za marketing i komunikacije na Zagrebaikoj skoli ekonomije i



AP - Metoda pospjesivanja
zajedniStva 1 istinske suradnje

Jasmina Lukacevic

T ijekom rada u Siemensu od 2001. do 2008. godine aktivno sam patticipirala u mode-
ratorskoj mrezi Support Center Project Experience sa sjedisStem u Becu, koja je pripadala
nekadasnjem sektoru za razvoj softvera PSE - Program and System Engineering.

U ulozi moderatora ¢esto sam stoga sura-
divala s grupama i timovima u PSE sektoru
koji su propitivali i istrazivali teme pove-
zane s projektnim iskustvima, organiza-
cijskim unapredenjima, strateskim smjer-
nicama, koriStenjem potencijala i znanja u
suradnji unutar timova ili pak s medusek-
torskom suradnjom. Svedeno na zajednicki
nazivnik, svrha ovih radionica ogleda se u:
1. Sagledavanju mogucnosti za produktiv-
no djelovanje u buducénosti,

2. Razradi osvijestenih moguénosti defini-
ranjem aktivnosti za ostvarivanje ili pove-
¢avanje poslovnog volumena.

Metoda koju sam cesto koristila za potica-
nje 1 stvaranje zajedni$tva sudionika je afir-
mativno propitivanje (AP), na engleskom jezi-
ku poznata pod nazivom Appreciative Inguiry
(AI). AP metoda se u svojoj sustini odnosi
na provodenje sudionika kroz Ciklus 5D:

1. korak: Faga pitanja (Definition Phase)
2. korak: Faza potrage (Discovery Phase)
3. korak: Faza sna (Dream Phase)

4. korak: Faza dizajna (Design Phase)

5. korak: Fazga sudbine (Destiny Phase)

Na radionicama koje su obi¢no trajale je-
dan ili dva dana discovery faza AP ciklusa
(otkrivanja dobrog, pozitivhog i uspjesnog
- pozitivne jezgre koja ¢e podupirati i pokre-
tati nove uspjehe) koristena je za stvaranje
pozitivhog okruzenja i pocetnog pozitivnog
iskustva sudionika. Primjena discovery faze na
pocetku radionice omogucava sudionicima
individualno osvjestavanje pozitivnih isku-
stava 1 uspjesnih pri¢a povezanih s kontek-
stom radionice te zatim stvaranje zajednicke
slike pozitivnih rezultata i uspjeha koje su
kao grupa prozivjeli u proslosti. Takva zajed-
nicka shika sudionicima osigurava pozitivan
pristup otktivanju novih moguénosti i nji-
hovu primjenu na konkretnim projektima.
lako zvuéi jednostavno, provedba u praksi
zahtijeva disciplinu i svjesno odmicanje od
tradicionalnog pristupa kada grupa zapoci-
nje rad “uocavanjem problema”, a nastavlja
ga “analizom i razradom problema” radi
unapredenje efektivnosti rada.

Iako je tjesavanje problema sadasnjosti ili
proslosti bez sumnje korisno, nece mno-
go pridonijeti pozitivhim  transformacij-
skim promjenama i uspjehu u buduénosti.
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Discovery faza AP metode, koja ponekad traje
vtlo kratko, od jednog do dva sata, donosi sa
sobom posvemasnju promjenu perspektive
osnazujudi sudionike u njihovim nastojanji-
ma da pronadu nove uspjehe u buduénosti.

Faze dream, design 1 delivery izradene su u
kombinaciji raznih drugih metoda, ovisno
o kontekstu radionice.

Sudionici ovakvih radionica posebno na-
glasavaju vrijednost i korisnost primjene
AP principa i nacina razmisljanja u kasni-
jem svakodnevnom radu i djelovanju unu-
tar PSE sektora, te u razli¢itim situacijama

medusektorske suradnje. Voditelji timova
koji su osobno prozivjeli AP iskustvo nau-
¢ili su prvo osvijestiti te zatim 1 upotrijebiti
“pozitivhu jezgru” kao pokretaca novih
uspjeha, u suradnji sa svojim kolegama i
partnerima. U slozenijim situacijama po-
magali su im moderatori mreze Support
Center Project Experience. Pritom su svi za-
jedno uvijek imali na umu koliko je vazno
aktivnosti temeljiti na pozitivhom pristupu
1 postojecim uspjesima kojih uvijek ima,
samo ih je potrebno potraziti. Uspjesne si-
tuacije trebaju se potom prometnuti u ideje
vodilje koje ¢e podrzavati i poticati buduce
uspjehe u zivotu i radu.

Jasmina Lukacevic¢, konzultant i voditelj projekata u podrucju Upravljanja
ljudskim potencijalima u HR PRO kompaniji. Od 2003. aktivni je prakticar
Art of Hosting mreze gdje zajedno s kolegama, lokalno i internacionalno,
vodi AOH treninge i radi na zanimljivim projektima povezanim s AOH
praksom. Kao facilitator i konzultant u podrucju participativnih grupnih
procesa i pripadajuéih metoda suraduje sa Sestin oblikom na izazovnim
inicijativama i procesima. Od 2010. godine je Flow Game host.



AP u strateskom planiranju
- Drustvo arhitekata Zagreba

Vesna Vrga Perovié

I zvesni odbor Drustva arbitekata Zagreba (DAZ) na dvodnevnoj radionici strateskog plani-
ranja odrzanoj u srpnju 2011. godine radio je na medusobnom povezivanju i odredivanju

strateskih ciljeva ove neprofitne strukovne organizacije osnovane sa svthom razvijanja i afir-
miranja hrvatske arhitekture 1 urbanizma, kulture prostora i zastite covijekova okolisa.

Kao osnova za pristup ovom kompleksnom
zadatku koristen je Integrirani organizacijski
model 1OM) — alat koji se ¢esto koristi u pro-
cesu strateskog planiranja neprofitnih orga-
nizacija, protkan metodama “Umijeca vode-
nja klju¢nih razgovora” (eng. AoH — At of
Hosting). Principi 1 struktura afirmativieg pro-
pitivanja, kao jedne od AoH metoda, takoder
su implementirani u strukturu radionice.

Grupu entuzijasticnih volontera, clanova
Izvtsnog odbora DAZ-a, kroz proces je
vodila iskusna moderatorica. Zajednicki su
promisljali o Zeljenim utjecajima njihove or-
ganizacije na:

* nacionalnu i internacionalnu drustvenu
zajednicu,

* prirodno okruzenje,

* vlastite ¢lanove kojih DAZ u 2011. godi-
ni broji vise od 1.000 (arhitekata, urbanista,
inzenjera krajobrazne arhitekture 1 dizajnera
interijera).

Proces je zapoceo medusobnim upoznava-
njem i dubljim propitivanjem motiva koji
su ih nagnali volontirati u izvrsnom odboru

organizacije naredne dvije godine. Nakon
toga u malim su se grupama osvrnuli na
svoja prva iskustva s DAZ-om i na najsnaz-
nije pozitivne utiske koje je organizacija na
njih ostavila, jo§ dok su bili mladi arhitekti
ili studenti. Osim toga, sudionici su se pro-
pitivali o tome kakav je znac¢aj DAZ doista
imao u njihovim osobnim Zivotima do tada.

Veé u prvim satima druzenja i zajednickog
rada na povisinu su izronile vrijednosti DAZ-
a koje su sudionici redom isticali kao vazne
aspekte njihovih osobnih iskustava, a koje
su zbog raznih objektivnih i subjektivnih
okolnosti u organizaciji ve¢ duze vrijeme
bile zatomljene i potisnute u drugi plan. Te
su se vrijednosti mahom odnosile na jacanje
socijalnog kapitala DAZ-a te na poticanje
interakcije 1 socijalizacije clanstva.

Zavtsetkom istrazivanja 1 propitivanja
proslosti i osvjestavanja najdragocjenijih
trenutaka, proces je nastavljen u smjeru
buduénosti s ciljem stvaranje zajednicke vi-
zije odnosno “zajednickog sna” o mogudim
utjecajima ove strukovne organizacije na
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nove narastaje pa je tako spoznato:

- kako DAZ nuzno mora izadi izvan uobica-
jenih okvira djelovanja,

- kako se mora povezati sa strateSkim pat-
tnerima drugih struka i podrucja djelovanja.

Potom su identificirani potencijalni partneri
i projekti suradnja s kojima bi mogla po-
spjesiti ostvarivanje misije DAZ-a. Nakon
proslosti i buduénosti valjalo se usmjeriti na
trenutno stanje i opremljenost za takvo za-
htjevno putovanje za $to su koristeni stan-
dardni alati poput PEST i SWOT analize
za istrazivanje institucionalnog okruzenja
u kojem DAZ djeluje. Osim toga, provede-
na je i dubinska analiza same organizacije
koja svoje aktivnosti provodi pomocu ma-
log tima profesionalnih djelatnika u uredu
drustva, te brojnih sekcija i radnih tijela.

Suceljavanjem zeljenih rezultata i raspolo-
zivih resursa sagledane su potrebne intet-
vencije u strukturi organizacije, sustavu kao
cjelini te u izlaznim rezultatima — konkret-
nim uslugama i proizvodima organizacije.

Management Centre Eurgpe u Brusselsu.

Daljniji tijek procesa doveo je do definiranja
tri strateska cilja s pripadaju¢im ocekivanim
rezultatima te su u skladu s time mapirane
postojece 1 definirane buduce aktivnosti i
projekti koje je potrebno pokrenuti kako bi
se postavljeni ciljevi doista ostvarili.

Proces strateskog planiranja time nije za-
vrien. Stovise, radionica je posluzila za
kreiranje temeljnih pretpostavki za daljnju
diskusiju i doradu u Sirem krugu ljudi koje
DAZ okuplja, od aktivnih ¢lanova u sekei-
jama i radnim tijelima do onih koji se dotad
jo$ nisu ukljucili u aktivnosti drustva. Tako
je za zimu planiran niz radionica kako bi se
razradili konkretni operativni planovi orga-
nizacijskih jedinica koje Ce iste i provoditi.

Na kraju slobodno mozemo zakljuciti da
je AP pristup clanovima izvrsnog odbora
znacajno pomogao povezati se na dubljoj
razini, stvoriti zajednicku viziju i zajednic-
ki kreirati strateske ciljeve kako bi predano,
spremno, koordinirano i angazirano djelo-
vali na ostvarenju misije.

Vesna Vrga Perovic voditeljica je seminara i konzultantica
na podrudju razvoja timova i upravljanja projektima.
Diplomirala je na Fakultetu elektronike i raiunarstva Svencilista
u Zagrebn, MBA program zavisila na IEDC-u, Poslovnoj
skoli Bled, a dodatno obrazovanje stjecala na J. F

Kennedy School of Government pri Sveucilistu Harvard te na



AP na ZSEM-u

Masa Magzan

ithout knowledge action is useless and knowledge without action is futile.

Abu Bakr

U ozujku 2010. na Zagrebaikoj skoli ekonomije i
managementa odrzana je Art of Hosting radio-
nica s naglaskom na AP metodologiji afirma-
tivnog propitivanja. Voditeljice radionice nasto-
jale su pokazati sudionicima na koji se nacin
AoH 1 AP pristupi mogu koristiti u nastav-
noj 1 usluznoj djelatnosti na razini institucije.

Nakon kraceg teorijskog predstavljanja
AP metodologije, centralni dio radioni-
ce usmjerio se na traganje za pozitivnim
poslovnim iskustvima i jakim stranama
sudionika. Obzirom da nas odgovori uvi-
jek tjeraju na zakljucke a pitanja na dalj-
nje promisljanje, snaga pitanja ogleda se
u usmjeravanju paznje, namjere i energije
sudionika. Primjerice, u slucaju konkretne
radionice odrzane na ZSEM-u, postavljena
su sljedeca pitanja:

1. Prisjetite se jedne situacije sudjelovanja
u nekom poslu kada ste se stvarno dobro
osjecali.

2. Kako ste se osjecali raditi u takvom
okruzenju?

3. Koja su obiljezja okruzenja koja su omo-
gucila takvo iskustvo?

4. Koje osobne potencijale je takav rad
potaknuo?

Sudionici su kroz intervjue u parovima i anali-
zu odgovora stekli uvid u snagu 1 mo¢ AP me-
tode u pokretanju pozitivnog pristupa zivotu i
radu jasno artikuliravsi obiljezja zeljenog sta-
nja, u ovom slucaju poslovnog okruzenja.

Primjena AP u nastavi na ZSEM-u odria-
na je u sklopu kolegija International Manage-
ment u ozujku 2011. godine kada je u ulozi
predavaca i voditelja radionice na skoli go-
stovao gdin. John Lodder. Tema radionice
“Participativno upravljanje” odabrana je
s ciljem osvjestavanja pozitivnih znacajki
participativnhog odlucivanja 1 osnazivanja
liderskih potencijala u ljudima te vaznosti
detektiranja aspekata koji pozitivho utjecu
na takvo iskustvo. Studenti su kroz sljedeci
set pitanja krenuli u proces otkrivanja:

1. Prisjetite se nekog trenutka kada ste par-
ticipativno upravljanje iskusili na poslu, u
skoli, privatnom zivotu ili osobnim kon-
taktima. O cemu je bilo rijeci? Zbog cega
smatrate da se radilo o participativnom
upravljanju 1 poticanju vodstva drugih lju-
di? Opisite sto se tocno desavalo? Tko su
bili sudionici?

2. Na koji je nacin vasa uloga bila vazna
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u ovoj prici? Sto ste specifi¢no napravili?
Koje su bile vase jake strane? Kako ste se
osjecali?

3. Na koji nacin su vazni postupci drugih
ljudi iz ove price? Tko su oni? Na koji su
nacin podrzali participativnho odlucivanje?
4. Koje su okolnosti omogucile participa-
tivho upravljanje? Primjerice, koji su re-
sursi bili dostupni? Kakvo je bilo opéenito

Skoli ek je i wgementa

okruzenje? Sto je, po vasem misljenju, po-
drzalo i omoguéilo participativno vodstvo?

U zavr$nim komentarima na kraju trosat-
nog rada studenti su iznijeli nove uvide o
vlastitim potencijalima za vodenje te odgo-
vornostima i obvezama vodstva. Radionica
im je pomogla razjasniti ideju o tome kako
poticati vodstvo u sebi i drugima.

Masa Magzan, doktorirala je kulturalnu antropologiju i
sociologiju na americkom drzavnom sveucilistu Kenz State
University. Njeni su istrazivacki interesi interdisciplinarni,
a obuhvacaju drustvene transformacije i nove metode
upravljanja i vodenja. Trenutno predaje nekoliko kolegija
na Odsjeku za marketing i komunikacije na Zagrebaikgj



Radionica”Pokretanje
pozitivnih promjena’

Jasenka Gojsi¢, Miljenka Plazoni¢ Bogdan

P 1 a jednodnevnoj radionici Pokretanje pogitivnih promjena afirmativno propitivanje se me-
todoloski striktno provodi na konkretnim temama sudionika, kombiniranjem isku-

stvenog 1 konceptualnog ucenja. Velika se paznja posvecuje konstruiranju “pravog pitanja”
svakog sudionika, a posebno onih pitanja kojima se artikuliraju pozitivna stremljenja pa se
na kraju ¢esto pokaze kako je sudionicima najvredniji rezultat procesa upravo artikulirano
pitanje. Prolazak kroz ostale cetiri faze AP-a tek je prva iteracija u pokretanju istinskih
promjena. Ideja je da sudjelovanjem na radionici polaznici usvoje metodu kako bi je mogli
samostalno koriste u slijede¢im iteracijama i svim bududim promjenama. Sto je ocekivani
rezultat promjene jasniji, to se metoda primjenjuje na sve finije 1 suptilnije detalje.

Otkrivanje

Radi medusobnog upoznavanja ali i spo-
znaje da se obrasci u ljudskim Zivotima
ponavljaju pa si radi toga medusobno mo-
zemo biti potpora i “ogledalo”, potraga za
“blagom” - vrijednim iskustvima sudionika
- zapocinje razgovorom u parovima. Sve
ono §to se zeli ponijeti u buduc¢nost zapi-
suje se, prezentira i postavlja u prostor kao
putokaz dobrim zeljama.

Sanjanje

Radi dubine uzivljavanja u osobne snove,
sanjanje se provodi na individualnoj razini,
uglavnom izvan radnog prostora, u dodi-
ru s okolinom i prirodom. Nakon “Setnje

u drustvu snova” entuzijazam u prostoriji

postaje gotovo opipljiiv u zraku! Zasto?
Zato sto ljudi zele ostvariti svoje snove. Svi-
ha radionice djelomicno se ogleda u tome
da se sudionici, nakon zavrsetka radionic-
kog procesa, sami zapocnu redovito propi-
tivati o tome kakav Zivot za sebe sanjaju.

Dizajniranje - prototip

U fazi prototipiranja - mi je zovemo “tvot-
nicom snova” - sudionici su pozvani da
jednostavno prikazu svoje snove, prema
vlastitom izboru, na nacin koji oni sma-
traju prikladnim kako bi dobili povratnu
informaciju od neovisnih promatraca. Na
radionicama se tako radaju skice, grafikoni,
crtezi, kolazi, scene kreirane u prostoru ili
s plastelinom, skecevi, slike. Suocavanje s
realnim prototipovima promjena ljudima
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olaksava manifestiranje buduéi da im one
tada postaju blize i stvarnije.

Zavrsno planiranje

Prve korake u realizaciji promjene, fazu
planiranja, provode samo oni pojedinaci
koji su doista spremni na taj iskorak. Sudi-
onicima koji zele testirati svoj prototip osi-
gurava se prostor i vrijeme da u interakeiji

s drugim ljudima osmisle konkretne akcije.
Ova faza se na radionici provodi na izrazi-
to interaktivan nacin (tehnikom ProAction
Cafe) kako bi znanje prisutnih, iskustvo i
ljudska potreba za pomodi doptli do ljudi
koji tako nesto u tom casu mogu primiti.
Na osnovu doprinosa grupe pojedinci od-
lu¢ni na promjenu kreiraju svoje planove
— kako bi ostvarili svoje snove. Radost da-
vanja i primanja, pruzanja i prihvacanja do-
datna je energija za osmisljene promjene.

Jasenka Gojsi¢, diplomirala je na Elektrotehnickom fakultetu
Sveucilista u Zagtrebu, zavrsila MBA i stekla titulu magistra
menadzerskih znanosti na IEDC-u, Poslovnoj skoli Bled. Zavrsila
je viSe programa Kenedy School of Governement na Harvardu.
Visegodisnji je prakticar pristupa afirmativnog propitivanja kojeg

koristi u organizacijskim i osobnim transformacijama.

Miljenka Plazoni¢ - Bogdan, facilitator i trener usmjeten na
aktivno ukljucivanje velikog broja dionika u razvoj organizacija

i projekata, poticanje su-kreacije i dugoroc¢ne suradnje. Djeluje

u profitnom i neprofitnom sektoru kao samostalni konzultant i
kroz suradnju s kolegama na raznim lokalnim i internacionalnim
projektima u okviru Sestog oblika. Jedan je od pokretaca inicijative
HUB Zagreb, inspirativnog mjesta za razvoj drustvenih inovacija.
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