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9
Kompleksni problemi
Peter M. Senge

13
SloZenost kompleksnih problema
Adam Kahane

,Kompleksni problemi** (engl. tough problems/complex problems) obi¢no se ne mogu
rijesiti mirnim putem. Stoga se naj¢esce dogada da ostanu nerijeseni - zaglavljeni u
nekom stanju - ili da se krenu rjesavati silom. Nazalost, takvi ishodi, koji svakog normalnog
Covjeka frustriraju i zastrasuju, u praksi se redovito ponavljaju. Lideri i menadzeri
Sirom svijeta zbog toga se pitaju: moze li se iSta promijeniti po tom pitanju?

41

Utjecaj komunikacije na rjesavanje kompleksnih problema

Joseph Jaworski
Autor u tekstu opisuje proces rjeSavanja kompleksnih problema u Baskiji, gdje su se
baskijski nacionalisti estoko borili za neovisnost od Spanjolske, u Paragvaju, gdje se
nacija budila nakon dugogodisnje diktature, u velikoj telekomunikacijskoj tvrtki s liste
Fortune 100 koja se neuspjesno nosila s problemom niske inovativnosti, u Kanadi, u
slucaju ,,zaglavljenog" ustavnog konflikta quebeckih separatista i kanadskih federalista
te u Kolumbiji, koja je pokusavala rijesiti problem nasilja zbog kontinuiranih sukoba
vojske, krijumcara droge, lijevih gerilskih armija i desnicarskih paravojnih formacija.

73

Upute za kvalitetnije sluSanje

Bernard T. Ferrari
Unato¢ tome Sto sada vec jako dobro znamo da kvaliteta pomnog slusanja
presudno utjece na performanse lidera i menadzera, tek poneki medu njima svjesno
nastoje kultivirati tu vaznu vjestinu. Autor u tekstu pojasnjava kako se to cini.

87

Pomno slusanje i kompleksni problemi

C. Otto Scharmer, Joseph Jaworski
Osnovnu tezu ¢lanka moZe se sazeti u recenici:, Ako doista Zelimo rijesiti kompleksne

probleme moramo u njih 'uroniti' cijelim bicem i u potpunosti se otvoriti prema
njihovoj slozenosti. Dinamicka kompleksnost od nas trazi da konzultiramo ljude
na periferiji sustava, a ne samo bliske eksperte. Generativna kompleksnost od nas
trazi da promisljamo o inovativnim rjesenjima umjesto da iskljucivo razgovaramo

o opcijama koje su funkcionirale u proslosti. Drustvena kompleksnost zahtijeva

od nas da razgovaramo s ljudima koji situaciju sagledavaju na drugaciji nacin
- Cak i s onima koji nam se ne svidaju - a ne samo s istomisljenicima’.

105
Nova stvarnost
Adam Kahane

Procitajte kako je izgledao generativni (stvaralacki) dijalog u slu¢aju Argentine
koja je 1998. godine usla u duboku recesiju: vrijednost domace valute je opadala,
zemlja nije mogla otplacivati dugove, banke su se zatvarale, a eksperti i profesionalci
masovno su emigrirali iz zemlje. U tren oka dogodila se nezamisliva promjena;

u najbogatijoj zemlji Latinske Amerike, polovica stanovnistva iznenada se nasla u
siromastvu, a Cetvrtina u ekstremnoj bijedi zbog koje su djeca umirala od gladi.
Tada su zapoceli ,,Argentinski dijalozi* koji su situaciju promijenili na bolje.
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Uvodnik

Peter M. Senge

P osljednjih desetljeca sirom svijeta suocavamo se s brojnim problemima koji se ne mogu
rijesiti klasicnim hijerarhijskim autoritetom. Primjerice, mnogi ne vjeruju da predsjednik
uprave - ma koliko inteligentan i sposoban bio - ne moze samostalno poboljsati inovativau
sposobnost tvrtke. Niti samostalno transformirati kulturu kako bi je protkao pravim vrijed-
nostima. Rijecju, niti jedan lider ne moze samostalno unaprijediti performanse sustava. Isto
je s drzavnicima. Ma koliko mo¢ni bili niti oni ne mogu samostalno razrijesiti kompleksne
politicke problene koji koce nacionalni razvoj. Svakoga dana sve nam je jasnije da su najmocniji
politicki lideri - kao i vodece svjetske institucije - posve nemoéni u srazu s kompleksnim proble-
mima s kojima se suocavamo: klimatske promjene, rastudi jaz izmedu bogatih i siromasnih...

ili trenutacna COVID-19 kriza. Ne uspijemo li nesto napraviti u tom smislu znacajno ¢emo

potkopati buduénost nase djece i unuka.

Suoceni s novom stvarnoséu, sirom svijeta
svjedoc¢imo jacanju osjecaja nemodi i sve ce-
$¢im posezanjem za silom. Jacanje osjecaja
nemodi rezultat je osvjestavanja cinjenice
kako se krupni problemi vtemenom dodat-
no pogorsavaju, a ne obrnuto. Cedée pose-
zanje za silom pojedinih ,lidera* (mozemo li
ih uopce tako nazvati?) predstavlja ocajnicki
i nekompetentan odgovor na nove izazove.
S obzirom na to da se mnogi ljudi oprav-
dano plase eskalacije konflikata prirodno se
namece pitanje: postoji li neka treca opcija?

S rados¢u vas mogu izvijestiti kako treca
opcija doista postoji - iako se mnogima ¢ini
suvise krhka i zahtjevna. Zanimljivo je da se
ne radi o nekoj novoj, cudotvornoj IT ili Al
tehnologiji ve¢ o vrlo ,,mekanoj sustavnoj
transformaciji ljudskih sposobnosti &onver-
zacije, Zajedniikog promisijanja 1 Zajednickog dje-
lovanja. Uvjeren sam kako je rije¢ o jedinom
pouzdanom sredstvu koje nas moze odvesti
u zeljenu buduénost; o metodologiji koja nije
namijenjena iskljucivo liderima nego svim

ljudima - roditeljima, gradanima i djelatnici-
ma na svim razinama bilo koje organizacije
- koji zele pridonijeti swislenin promjenama.
Tako se treca opcija ponekad olako odbacuje
kao ,,idealisticka® i ,,nerealna®, ekipa vrhun-
skih strucnjaka iz tima Generon Consultinga
uspjesno ju je testirala na ,,bojnom polju®
brojnih teskih ,,bitaka najkompleksnijih i
najkonfliktnijih svjetskih situacija.

Adama Kahanea, mladog scenarij planera
Shella, njegov Sef Joseph Jaworski poslao
je u Juznu Afriku kako bi liderima crnackih
politickih stranaka pomogao razviti strate-
giju preuzimanja zemlje. Adam se u JAR-u
suocio s ocekivanim problemima: razli¢iti
crnacki lideri razlicito su interpretirali na-
cionalne probleme jer su ih sagledavali iz
razlicite perspektive. Jos i gore, njihove in-
terpretacije stubokom su se razlikovale od
interpretacija lidera bjelacke manjine koji
su u to vrijeme jo$ uvijek formalno uprav-
ljali zemljom. Pa ipak, unato¢ ogromnom
iskusenju godinu dana poslije ,,Mont

qLife
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Fleur radionice rezultirale su mudrim
konsenzusom o bitnim izazovima nacije.
lako se, poput svake druge zemlje, JAR na-
stavlja suocavati s brojnim izazovima, bez
»Mont Fluera® tesko bi se mirnim putem
transformirala iz rasno motivirane segrega-
cije u stabilnu multirasnu demokraciju.

Nakon toga ekipa Generon Consultinga sudje-
lovala je u brojnim slicnim projektima od
kojih su neki bili uspjesni, a neki nisu. Nji-
hova iskustva, te iskustva drugih struc¢njaka
na tom podrudju, polako nam osvjetljavaju
klju¢ne principe metode zzultidionitkog dijaloga.

O kompleksninm problemima ne mozemo produk-
tivno razgovarati Zbog toga Sto ne namo shisati.
U tome prednjace politicari koji se ponasaju
sasvim suprotno od onoga kako bi trebali
zaboravljajudi pritom na same izvore vlastita
zvanja - greki polis - u kojem su se grada-
ni okupljali kako bi zajednicki razgovarali
o goruéim problemima zajednice. Situacija
nije ni$ta bolja u korporacijama te drugim
organizacijama i institucijama koje sustavno
izbjegavaju razgovarati o opasnim pitanjima
potkopavajudi time vlastiti rast i razvoj.

Pommo stusanje zabtijeva otvorenost. Medutim,
tipicni obrasci slusanja u zahtjevnim situ-
acijama najcesce su takticki, a ne odnosni.
Slusamo kako bismo ¢uli ono $to zelimo
cuti. Poput poljoprivrednika, prosijavamo
tude stavove i perspektive kako bismo pro-
nasli materijal kojim ¢emo osnaziti vlasti-
ta uvjerenja. Uspjeh mjerimo prema tome
jesmo 1i ili nismo nametnuli vlastito mi-
§ljenje. Doista su rijetki primjeri istinskog

Peter M. Senge

otvaranja uma radi otkrivanja ogranicenja
vlastitog nacina promisljanja.

Otvaranje uma n konacnici uvijek podrazumijeva
otvaranje srca. Nazalost, u modernom zapad-
njackom drustvu uvjerenom u bozanskost
znanosti 1 uma, srce se smatra nepouzda-
nim organom percepcije koji se povezuje
s nekoherentnim razmisljanjem i osobnom
slabos¢u. No, treba znati da nije oduvijek
bilo tako. Mudri lideri tisucljeéima su se
vodili uvijek istim idejama: "Okupimo stca
i umove za dobrobit cjeline." Domorodac-
ki narodi $irom svijeta vazne razgovore jos
uvijek zapocinju molitvom za vodstvo kako
bi suspendirali vlastite predrasude i strahove
te mudro djelovali u sluzbi vlastite zajednice.
Jeste li, primjerice, znali da u starom kine-
skom pismu "um" simbolizira slika srca?

Nesporno je kako spoznaje do kojih su dosli
strucnjaci na podrucju multidionickog dijaloga
nisu vise od prvih koraka na dugackom i za-
htjevnom putu. Pa ipak, velika je stvar $to
smo uspjeli osvijestiti usmjerenje. Zelimo
li doista rijesiti kompleksne probleme s kojima
éemo se sve ceSce suocavati, od nas e se
traziti osnazivanje nase cjelokupne ljudsko-
sti - mnogo vise od pukog osnazivanja uma
i umne inteligencije. Umjesto beskonacnih
zahtjeva za za$titom od nas Ce se traziti tran-
scendiranje straha i ranjivosti. Umjesto za-
dovoljavanja sebi¢nih interesa sluzenje cje-
lini i zajednici. Zelimo 1i stvoriti buduénost
dostojnu ¢ovjeka morat ¢emo se iznova po-
vezati s urodenom ljudskoscu jer kompleksne
problemesigurno necemo rijesiti strahom nego
hrabroscu - otvaranjem uma, srca i volje.

gLife gostujudi urednik, redoviti profesor na MIT Slan School
of Management, autor kapitalnog djela The Fifth Discipline
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Adam Kahane

<ompleksnin

I< ompleksni problemi® (engl. zough problems/ complex problems) obi¢no se ne mogu rijesiti
b)) mirnim putem. Stoga se najcesce dogada da ostanu nerijeseni - zaglavljeni u nekom
stanju - ili da se krenu rjesavati silom. Nazalost, takvi ishodi, koji svakog normalnog ¢ovjeka

frustriraju i zastrasuju, redovito se ponavljaju.

Primjerice, svi znamo da se u obiteljskim
raspravama jedni te isti argumenti kon-
tinuirano ponavljaju (zaglavljenost) - pa
onda roditelji donose ,,zakone” odnosno

svojevrsna ,,pravila ponasanja“ kojih se
potom svi moraju pridrzavati (upotreba
sile). Sli¢no je s organizacijama koje uvi-
jek iznova upadaju u istu, poznatu krizu

qLife 13
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situacija svijeta. Vlada i oporba pokusavali
su nezamislivo: pregovarati o mirnoj tran-
ziciji iz autoritarnog rezima aparthejda u
rasno egalitarnu demokracijul

Le Roux je zamolio Jaworskog za pomo¢ u
organizaciji i implementaciji projekta sce-
narij planiranja kako bi se pomoglo opot-
bi da razvije najbolju mogucu tranzicijsku
strategiju. Svidjela mu se ideja koriStenja
korporativne menadzerske metode za
"prvo svjetsko scenarij planiranje ljevice".
Stoga je nazvao Jaworskog i zamolio ga da
mu dodjjeli kompetentnu osobu koja bi ih
provela kroz proces.

U to vrijeme She/l se jos uvijek oporavljao
od medunarodnog bojkota zbog spornih
investicija u Juznoafrickoj Republici. S dru-
ge strane, Jaworski se svojski trudio da pro-
nade nacin i pokrene kompaniju u smjeru
realizacije ,,Novih horizonta®. Shodno
tome, dogovoreno ja da otputujem u Cape
Town kako bih projektnom timu osigurao
metodolosku potporu i moderirao stvara-
nje scenarija. Zaintrigiran i radostan, u ruj-
nu 1991. godine poletio sam iz Londona
prema novim izazovima.

Prva radionica odrzana je u Konferencij-
skom centru Mont Fleur, prekrasnom pla-
ninskom imanju smjestenom neposredno
iznad Cape Towna. Za tu priliku Le Roux
je uspio okupiti skupinu od dvadeset dvoje
najutjecajnijih oporbenih Juznoafrikanaca.
Primjerice, susretu su prisustvovali lideri
svih kljucnih stranaka lijevog krila: ANC-
a, radikalne grupe Pan-Africanist Congress (u
tom trenutku PAC je jos uvijek inzistirao
na "oruzanom otporu"), moéne Nacio-
nalne unije rudara (engl. National Union of
Mineworkers), te Juznoafricke komunisticke
partije (engl. South African Communist Par-
7). No, nije na tome stao. .e Roux je na
skup pozvao predstavnike dugogodisnjih

Vlada i oporba pokusavali su

nezamislivo: pregovarati o

mirnoj tranziciji iz autoritarnog

rezima aparthejda u rasno

egalitarnu demokracijul!

neprijatelja: bijelce iz politicke, poslovne i
akademske zajednice. Shodno tome, mo-
glo bi se zakljuciti kako je radna skupina
okupljala predstavnike svih segmenata po-
stojeceg i bududeg establiSmenta - svoje-
vrsni mikrokozmos buduce Juznoafricke
Republike.

Moram odmah kazati kako je konstruiranje
scenarija na osnovi Shellove metodologije - u
grupi kojom su dominirali ljevicarski aktivi-
sti - bilo podjednako izazovno meni i sudio-
nicima. Primjerice, Trevor Manuel - voditel]
Odjela za gospodarstvo ANC-a - odmah na
pocetku o meni je rekao da sam "predstav-
nik medunarodnog krupnog kapitala".

Nije mi puno trebalo da shvatim kako juz-
noafricke radionice nimalo nece nalikovati
Shellovim na koje sam navikao. Za pocetak,
projektni zadatak kojim smo se bavili nije
bio uobicajeni problem organizacijske stra-
tegije nego specificni problem nacionalne
transformacije. Clanovi tima nisu dosli na
sastanak jer im je tako receno, jer im je to
bio posao ili zato $to su se nastojali prila-
goditi neizvjesnoj buducénosti. Dosli su iz
sasvim drugih razloga: zbog dubokog ne-
zadovoljstva statuson quo i osobnih zavjeta
da ¢e uraditi sve sto je u njihovoj mo¢i kako

qLife

27



38 qLife

,-..SUSTEta prvog i treceg svijeta, razvije-
nih 1 nerazvijenih, tamnoputih i onih svije-
tle puti, bogatih i siromasnih... u slichom
omjeru kao i u ostatku globalnog sela“.

Aparthejd se nije mogao odrzati u Juznoj
Africi, niti igdje drugdje u svijetu... osim

ako se ne koristi sila. Svugdje u svijetu lju-
di se trude nadvladati vlastite ,,aparthej-
de* boredi se da mirno rjesavaju vlastite
kompleksne probleme. Shodno tome,
pouke juznoafricke tranzicije i Mont Fleur
projekta relevantne su u brojnim drugim
kontekstima.

Translated and reprinted by permission of SolL — Society for Organizational Learning. This article was originally
published in Reflections magazine. Copyright ©2021. by SoL. - Society for Organizational Iearning, all rights reserved.

society for S L

organizational learning

Practice of Social Change.

Adam Kahane, direktor tvrtke Reos Partners,
jedan od vodecih svjetskih strucnjaka, dizajnera
i moderatora multi dijaloskih procesa koji
liderima u poslovnom, javnom i civilnom
scktoru pomaze rjesavati komplekse probleme.
Autor je bestselera Power and 1ove: A Theory and
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Utjeca] komunikacije
na rjesavanje
<ompleksnin
broblema

Joseph Jaworski

G odine 1994. - nakon napustanja Shella - na poziv Adama Kahanea prikljucio sam se
savjetnickoj tvrtki Generon Consulting. Osim mene, Adam je u Generon Consulting pozvao
Billa O'Briena, izuzetno uspjesnog bivseg predsjednika uprave osiguravajuée kompanije Ha-
nover Insurance. Nesto kasnije pridruzio nam se Otto Scharmer, profesor na MIT Sloan School
of Management i jedan od vodecih stru¢njaka na podrucju liderstva i menadzmenta u svijetu.
U to vrijeme metoda Mont Fleur scenarija, koju je Adam uspjesno primijenio u JAR-u, posta-
la je poznata Sirom svijeta - kompanijama, nacionalnim vladama i organizacijama civilnog
drustva - pa smo na dnevnoj razini zaprimali molbe da vlastitom ekspertizom pomognemo
rjesavanju goruéih kompleksnih problema s kojima su se spomenuti subjekti suocavali.
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MI STVARAMO. OSTALI SAMO TISKAJU.
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Cetiri drravna sluzbenika savezne vlade,
redom pametni i dobro informirani ljudi,
preuzeli su liderstvo projekta kojeg sam
moderirao. Od svih ¢lanova tima upravo
oni najvise su se razocarali prethodnim
neuspjelim pokusajima rjesavanja sukoba.
Osim toga, neuspjeh je doveo pod sumnju
njihove liderske kompetencije pa su novim
nastojanjima pristupili vilo oprezno, rekao
bih ¢ak i cini¢no, ne vjerujuéi previse u
moguénost da bi novi tim mogao napra-
viti razliku. Takoder treba naglasiti da su
problemu pristupali vrlo racionalno i kon-
ceptualno te da su vrlo uljudno pojasnjavali
situaciju. Sve u svemu, odli¢no su mi odgo-
varali jer sam se ugodnije osjec¢ao u takvoj
konverzaciji nego u otvorenim emotivnim
sukobima.

Odmah po dolasku prikljucen sam lider-
skom timu pa se moze konstatirati kako
je radna grupa slijedila vodstvo nas peto-
rice. Shodno tome, komunikacija je ostala
uglavnom neosobna, apstrakina i smirena.

Povremeno bi netko od mladih ljudi - akti-
vista ili poduzetnika - stresno reagirao. No,
to bi kratko trajalo pa bi se situacija ubr-
zo vratila na polazisno mjesto. Primjerice,
na jednom sastanku mladi lije¢nik izjavio
je da alkoholizam predstavlja ozbiljan
problem u starosjedilackim zajednicama
(kanadskih Indijanaca). Medutim, njegov
uvid ogorceno je odbacen pa je lije¢nik
vtlo brzo zasutio.

Pa ipak, nakon nekog vremena konacno
sam docekao trenutak uklanjanja vels uljud-
1051, racionalnosti 1 nepristranosti koji je sprje-
¢avao nove spoznaje. Jedne veceri pozvao
sam clanove tima da iznesu vlastita iskustva
koje bi nam mogla pomo¢i da bolje razu-
mijemo kanadski sustav. Otprilike na po-
lovici susreta, mladi¢ iz Quebeca poceo je
pricati na francuskom jeziku:

Povremeno bi netko od mladih
Jjudi - aktivista ili poduzetnika -
stresno reagirao. No, to bi kratko

trajalo pa bi se situacija ubrzo

vratila na polazisno mjesto.

Kad smo zapoleli ovaj sastanak - moram vam
to redi - mislio sam da uz malo srece necu dodi
na red da govorim. A kada vel nije tako, odlncio
sam nesto kazati o obitelji. Moj otac je rodom i3
Sudburyja, myesta u driavi Ontario. Dolazio je i3
[frankofone obitelji (obitelj u kojoj se govori francu-
skim jezikon, op.ur.) koja je generacijama Fivjela

na tim prostorima.

Djed je bio stolar. No, taj posao oca nije za-
nimao. Lanimala ga je Skola i Skolovanje te se
radi toga otisnuo od kuce kako bi zavrsio studije
$to nije bilo nobicajeno n ajednici, pa tako ni
u nasoj obitelji. Na kraju je zavrsio u Torontn
- gradn koji mu je pruzio optimalne nvjete 3a
realizaciju viastita plana - jer je brgo shvatio da
Sfrankofoni n Ontariju nisu ravnopravni s anglo-
Sfonima te da su svi frankofoni koje je poznavao
siromasni. Dakle, planirao je postati jedan od
anglofona $to nije bilo nimalo jednostavno. To-
ronto nije bio Sudbury; tamo gotovo da nije bilo
[frankofona pa se 3bog toga osjecao vrlo izolirano.
Jednostavno receno, nije se mogao uklopiti u su-
stav. Na koncu je otpao.

Razmisljauci o tome kako Feli otici "negdje gdje
su_frankofoni n vecini" uputio se n Quebec. Po
dolaskn u Montreal osjecao se kao da ga je prega-
10 brzi viak. Olekivao je, naime, da e ga tamo
gatei realna slika Toronta, ali na francuskom
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osjecao, postajao sam ¢vrséi 1 direktivniji.
To se nije svidjelo jednom Palestincu koji
mi je ljutito odbrusio: "Osjecam se kao da
¢ete me ovog trenutka osuditi na zatvorsku
kaznu!" Nasa komunikacija preslikavala je -
u mikrokozmosu - dinamiku koju smo po-

kusavali promijeniti na $irim instancama.

Kompleksni problemi rjesivi su iskljucivo
otvorenin dijalogom.

U brojnim situacijama otvoreno govoriti
zahtijeva poprilicnu dozu hrabrosti. No,
¢ak ni to nije dovoljno. Naredni korak, po-
mno slusatz, jos je teze prakticirati.

Translated and reprinted by permission of Presencing Institute. Copyright ©2021. by Presencing Institute.

PRESENCING
INSTITUTE

Joseph Jaworski, predsjednik uprave
savjetnicke tvrtke Generon Consulting,
osnivac The American 1 eadership
Forum, suosniva¢ Global Ieadership
Initiative, autor bestselera Synchronicity:

The Inner Path of Leadership.
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farmacije.

JGL Muzej Farmacije

Uzarska 11, Rijeka

Radno vrijeme / Working hours:
uto / tue — sub / sat 10 - 15h
ned / sun 10-14







PEOPLE WORKING
OGETHER IN A
RONG COMMUNITY
A SHARED GOAL

AND A COMMON
POSE CAN MAKE
E IMPOSSIBLE

Intervju s Mirnom Radosevic
i Ivanom Dobrinci¢em

P rije tocno Cetrnaest godina Mirna Radosevic osnovala je tortkn SALV'EO CEE. Na farmacentskon tr-
$i5tn grupacija je danas prepognata kao pionir njegovanja entuzijazsmna, Rreativnost, iursnosti i inovacija
u krutom korporativnom svijetn. Kao savjetnica 3a razvoj i inovacije Mirna se trenutno bavi implementacijom
vizije unaprjedenja poslovanja kompanije te unaprjedenjen odnosa sa svim dionicima SALL EA.

Tvan Dobrincic uskoro ée obiljeziti petu godisnjicn Zivota u SALV'EO obitelji. Od travnja 2020. godine na
duznosti je predsjednika Uprave. Kage da je ,,2020. godina bila najizazovnija u njegovej karijeri, te istovre-
meno godina koja je otvorila nove poglede na poslovanje, funkcioniranje organigacija i poslovno partnerstvo
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Od samih pocetaka 2007.
godine SALVEO |je nastojao

biti drugaciji od drugih na

trzistu, tragati za novim idejama,

jedinstvenim nacinom poslovanja i

svakodnevnim napretkom.
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Marko Lucic: U nasim razgovorima, cesto ka-
Zete da se u poslu vodite ,,salveovskinm nacinom
razgmisljanja, planiranja i rada*. O lemu je rijec?
Kako izgleda ,,salveovski koncept poslovanja* u
praksi?

Mirna RadoSevi¢: Od samih pocetaka
2007. godine SALVEQO je nastojao biti dru-
gaciji od drugih na trzistu, tragati za novim
idejama, jedinstvenim nacinom poslovanja
1 svakodnevnim napretkom. Oduvijek smo
imali na umu da se uspjesna buducnost te-
melji na odvaznim odlukama donesenim u
sadasnjosti.

U skladu s time, ,,biti inovator* jedan je od
nasih osnovnih poslovnih ciljeva. U naci-
nu i pristupu poslovanju uvijek se trudimo
da budemo inovativni. Stoga ne cudi sto se
kontinuirano odluc¢ujemo za iskorake izvan
klasi¢nih tradicionalnih poslovnih modela,
§to smo odlucili postati prva organizacija
koja ¢e svim partnerima - koji ¢ine nasu
poslovnu zajednicu - ponuditi jedinstveno
iskustvo u paketu dodatnih digitalnih uslu-
ga i kreativnih ideja.

ML: Kako Cete realizirati taj ,,salveovski isko-
rak ", ako ga mogn tako nazvati? Jeste li vel nesto
napravili po tom pitanju?

Ivan Dobrinci¢: Jesmo, napravili smo. U
nasoj kompaniji pomno pazimo da nasa
djela uvijek slijede misli i rije¢i. Shodno
tome, razvili smo novi koncept poslova-
nja - novu digitalnu platformu - koju smo
nazvali Space2C®. Preko te inovativne in-
frastrukture svim dionicima ponudit ¢emo
paletu dodatnih usluga kako bismo zajed-
nicki stvarali dodanu vrijednost - u njiho-
vom 1 nasem poslovanju. Rijecju, stvorili
smo novi sustav koji ¢e 1 njih i nas uciniti
uspjesnijima u izazovnoj buducnosti.

U stvarnosti, Space2 C® simbolizira prostor
u kojem se povezujemo s nasim partneri-
ma, u kojem zajedno pridonosimo zajedni-
ci, u kojem zajedno kreiramo buducnost te
u kojem razgovaramo i dijelimo iskustva.
Upravo kroz to povezivanje, pridonosenje,
kreiranje 1 multi-dionicki dijalog na Spa-
e2C® platformi dolazimo do novih uvida
koji nas ruku po ruku zajednicki vode pre-
ma naprijed.

Kao organizacija, SALVEO kroz Space2C®
platformu dobiva priliku uciti od najboljih.
No, nama je puno vaznije nesto drugo -
produbiti poslovni odnos s nasim partne-
rima kako bismo im pruzili dodatnu vrijed-
nost u razlicitim segmentima poslovanja.

ML: Interesantno. Koje usluge ciete ponuditi
okvirn Space2C prostora?

MR: Unutar Space2C® prostora trenutno
nudimo 6 usluga:

1. MyPharmaSpace® digitalna platforma
kroz koju ljekarnickim timovima nudimo
mogucénost povezivanja i dinami¢ne komu-
nikacije sa svojom zajednicom uz pracenje
svih aktualnih tema i dogadanja.

2. Webinari i e-learning programi za osob-
no i strucno usavrsavanje kroz koje nasi



partneri imaju mogucnost steéi nova zna-
nja 1 vjestine iz razlicitih poslovnih pod-
rucja te postizati bolje rezultate u svome
poslu.

3. Krug ldga - dijalogom do zajednickog
uspjeha gdje svojim partnerima nudimo
mogucénost organizacije radionica u kojima
kroz kvalitetan razgovor svih sudionika - u
kojem je svacije misljenje vazno - omogu-
¢ujemo narucitelju da kvalitetnije upravlja
vlastitom strategijom i uspjehom.

4. Radjonice koje koriste Points of You® alate i
metodologiju. Ukoliko se neka organizacija
trenutno nalazi pred izazovima koje treba
savladati, uz Points of You® metodu na-
rucitelju ¢emo omoguciti kreativna rjesenja
kako bismo potaknuli organizacijski rast i
razvoj.

5. Kava petkom - na ,kavi petkom* dijelimo
trendove iz struke i svijeta business-a. Kroz
tjedni Newsletter petkom $aljemo zanimljive
clanke i video sadrzaje koji osvjestavaju
suvremene trendove poslovanja i kontinu-
irano prosirivanje opcih i specijaliziranih
znanja.

6. Pretplata na casopis gL ife, struc¢nu publika-
ciju za liderstvo, management i organizacij-
ski razvoj za nase dugogodisnje poslovne
partnere kako bismo pokazali zahvalnost
za suradnju. Kroz promicanje koncepta
cjelozivotnog ucenja doprinosimo njiho-
vim buduéim uspjesima.

S navedenim skupom usluga ne zelimo se
odmaknuti od visoko kvalitetnih proizvoda
koje godinama uspjesno zastupamo. Stovi-
se, zelimo ih iskoristiti kao bazu koju ¢emo
kontinuirano nadogradivati dodatnim uslu-
gama kako bismo nasim partnerima i nama
samima dugoroc¢no osigurali mnogo bolje
performanse.

ML: Kako to da ste se odludili za ime ,,Space2C*?

MR: S obzirom na to da je tije¢ o inova-
tivnoj koncepciji poslovanja koja ¢e vreme-
nom rasti i razvijati se u interakciji s nasom
B2B zajednicom, odlucili smo nazvati je
»opace™ - poput pojma koji nas asocira na
prostranost, bezgranicnost, kontinuiranu
ekspanziju, promjenu i prilagodbu.

SALVEO  S$pace2C® platformu vidimo
kao priliku da kvalitetu odnosa s nasim
partnerima podignemo na novu razinu
kako bismo osigurali kontinuirani razvoj
obje strane. Pritom treba kazati da pod
pojmom ,,razvoj“ ne podrazumijevamo
iskljucivo poslovno-operativau izvrsnost -
kako to ¢esto biva u praksi - ve¢ i osobni
razvoj svakog ¢lana tima i organizacije. S
problemom osobnog razvoja redom se su-
ocavaju sve ofrganizacije, samo se u tome
premalo pric¢a. Nazalost, iz objektivnih i
subjektivnih razloga ova se teme (pre)ce-
sto zaobilazi.

ML: Istina. Slagem se s vama da se o pitanju
osobnog rasta pojedinaca premalo raggovara u
Struéngj javnosti. Zanima me kako vi gledate na
njega? Zasto osobni rast smatrate toliko vagnim
ga organizaciin?

SALVEO Space?(C® platformu
vidimo kao priliku da kvalitetu
odnosa s nasim partnerima

podignemo na novu razinu kako

bismo osigurali kontinuirani

razvoj obje strane.
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Iz brojnih studija slucajeva vidimo
kako najuspjesniji svjetski sustavi
ulazu iznimni trud i sredstva

u svoje ljude, a sve kako bi
odrzali visoke performanse

kroz dulji vremenski period.

ID: Moderna znanost nesumnjivo je doka-
zala kako je uspjesnost organizacija direk-
tno povezana s osobnim razvojem clanova.
Iz brojnih studija slucajeva vidimo kako
najuspjesniji svjetski sustavi ulazu iznimni
trud i sredstva u svoje ljude, a sve kako bi
odrzali visoke performanse kroz dulji vre-
menski period. Primjerice, F1 momcad
uglednog njemackog proizvodaca osobnih
automobila Mercedesa osvoijila je 7 uzasto-
pnih konstruktorskih naslova prvaka svije-
te nakon cega je u jednom trenutku doslo
do zasicenja. Upravo se tom temom bavio

Marko Luéi¢, Quantum21.net i gLife
urednik i ¢lan uprave
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podcast u kojem je gostovao Toto Wolf, di-
rektor momeadi, kako bi slusateljima obja-
snio znacaj osobnog rasta i razvoja pojedin-
ca u kontekstu nastavka pobjednic¢kog niza.

Postedstvom Space2C® platforme SAL-

VEO svim svojim partnerima i dionici-

ma - kako poslovnim subjektima, tako i

pojedincima - pomaze poticati osobni i

profesionalni razvoja i to kroz specificne

podprojekte:

* MyPharmaSpace platformu

e Kruga Ideja,

* Strucni casopis qLife (razvoj lidera)

* Seminare i e-learning programe za sveo-
buhvatni osobni i poslovni razvoj

MUL: Mirna, Lvane. .. zabvaljujen na ovom krat-
kom razgovoru i pogivam sve (itatelje qlifea da
nam se pridruze u Space2 C®-u. Inace, ja sam
tamo redoviti gost. Redovito odusevijen odlicnim
predavangima i nastupima renomiranih strucnja-
ka. Posebno mi se svida nedavno zapoceti program
WELLBEING U PRAKSI kojeg pomno pra-
tim. akoder, nzivao sam u predavanju dr. Rajka
Rajovida ,,Kako izgraditi samopouzdanje i pri-
premiti djjete za buduénost.“ Cestitam na ideji i
hrabrosti da krenete u tom smyjern!



Space2C usluga: WEBINAR
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Bernard T. Ferrari

l l nato¢ tome $to sada vec jako dobro znamo da kvaliteta pomnog siusanja presudno utjece
na performanse lidera i menadzera, tek poneki medu njima svjesno nastoje kultivirati
tu vaznu vjestinu. U nastavku tekstu pojasnit ¢u kako se to ¢ini.

Clan Uprave velike multinacionalne FMCG
kompanije uocio je veliku poslovnu priliku
u suradnji s drugom tvrtkom na vaznom
trzistu kojom bi doslovce u jednom potezu
zauzeli lidersku poziciju na trzistu i prete-
kli konkurente. Na sastanku liderskog tima

predsjednik Uprave primijetio je da kole-
ga - kojeg je smatrao uc¢inkovitom osobom
te mu je radi toga neizmjerno vjerovao -
vrlo uvjerljivo, ¢vrsto i entuzijasticno za-
govara potencijale novog partnerstva koje
bi, prema njegovu misljenju, ,,u trenutku
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promijenilo snage na trzistu“. Izlaganje
je popratio ¢vrstim brojkama koje su ne-
sumnjivo isle u prilog njegovim stavovima
1 promisljanjima.

Pa ipak, po zavrsetku izlaganja predsjednik
Uprave nije odmah potvrdio predlozeni
strateski iskorak. Nesto ga je mucilo. Jed-
nostavno nije bio posve siguran zato $to
je primijetio zabrinjavajuéi detalj: kolega,
uvazeni ¢lan Uprave koji je predlozio nove
strateske smjernice, jednostavno nije slu-
$ao. Primjerice, u razgovoru o prednostima
i nedostacima partnerstva te o strateskom
promisljanju u pozadini tog dogovora ¢lan
Uprave nije bio otvoren za dijalog kojim bi
se propitao iskorak i osvijestile nove pet-
spektive. Stovise, ¢inilo se da je dijalog stvo-
rio losu energiju u sobi za sastanke Cineci
da se prisutni neugodno osjecaju. Neade-
kvatne vjestine slusanja c¢lana Uprave koji
se zalagao za promjene ocito su negativno
utjecale na zdravlje strateske rasprave.

Shvativsi $to se dogada predsjednik Upra-
ve okrenuo se izvornom birokratskom
procesu strateskog planiranja, diplomat-
skoj konverzaciji 1 privatnom uvjeravanju
kako bi kolegi objasnio da mora pazljivije
slusati radi produktivnijeg dijaloga. Doti¢ni

U razgovoru o prednostima i
nedostacima partnerstva clan
Uprave nije bio otvoren za dijalog
kojim bi se propitao iskorak i

osvijestile nove perspektive.

clan Uprave na srecu ga je poslusao te je
u nastavak konverzacije usao labavijih sta-
vova i uvjerenja, spreman doista saslusati
ono sto mu drugi govore. Shodno tome,
tjedan dana kasnije uprava je konsenzusom
zakljucila da je izvorna ideja bila vrlo dobra
te da u istom kontekstu kompaniji na ras-
polaganju stoji jo$ bolja - odlicna - prilika
za partnerstvo na istom trzistu. Nova ideja
krila je u sebi nesto manji rizik od prvobit-
ne suradnje, ali je usporedo s time nosila
u sebi otprilike deset puta veée razvojne
potencijale.

Brojnim liderima i menadzerima prethod-
na situacija dobro je poznata jer se s njom
redovito susre¢u u praksi. Slusanje je, nai-
me, klju¢ni element odlucivanja. Rije¢ je o
najsigurnijem i najucinkovitijem sredstvu
informiranja, nadopunjavanja i propitiva-
nja vlastitih prosudbi na kojima temeljimo
odlucivanje. Unato¢ tome, mnogi lideri i
menadzeri ne razmisljaju previse o kvali-
teti vlastita slusanja uzimajudi tu presudno
vazno vjestinu ,,zdravo za gotovo*. Vlastitu
energiju gotovo u potpunosti usmjeravaju u
drugom smjeru ucedi o tome kako ucinko-
vito artikulirati, prezentirati i obraniti osob-
na stajalista - kako kvalitetnije debatirati.

Opisani pristup sustinski je pogresan. Kva-
litetno slusanje - pomna i disciplinirana ak-
tivnost sakupljanja, primanja, istrazivanja,
razumijevanja 1 propitivanja informacija
radi unaprijedenja njihove kvantitete i kvali-
tete - presudno utjece na proces izgradiva-
nja baze znanja iz koje se generiraju svje-
zi uvidi 1 ideje. Preciznije rec¢eno, vjestina
kvalitetnog slusanja vrlo cesto cini razliku
izmedu uspjeha i neuspjeha pojedinog po-
slovnog pothvata pa se prema tome moze
zakljuciti kako slusanje presudno utjece na
uspjesnost ili neuspjesnost liderskih i me-
nadzerskih karijera. Unato¢ tome, u prak-
si svjedo¢imo zacudujucoj €injenici da se



navedena ,,mekana vjestina“ vrlo rijetko
sviesno kultivira i unaprjeduje. (Za vise
informacija o tome procitajte tekst "Why
I’'m a listener: Amgen CEO Kevin Sharer",
McKinsey Quarterly, April 2012)

Mnogi ,,izvrsni slusatelji - nazovimo ih
tako - koje sam sreo kao kirurg, direktor
1 poslovni savjetnik, jasno su iskazivali tri
oblika ponasanja koje ¢u u tekstu pojasniti.
Nithovim osyjestavanjen 1 uvjesbavanjem vre-
menom cete unaprijediti vlastitu vijestinu
pomnog slusanja ¢ime cete znacajno utje-
cati na performanse tvrtke koju vodite.

Jedan od najboljih slusatelja koje sam ikada
susreo obnasao je duznost glavnog opera-
tivnog direktora (COO - Chief Operations
Officer, ,,glavni operativni direktor” u vrlo
velikim organizacijama preuzima dio zada-
taka 1 odgovornosti CEO-a, Chzef Executive
Officera, op.ur.) velike biomedicinske insti-
tucije. Jednom prilikom rekao mi je kako
ne moze voditi kompleksni sustav najvece
drzavne bolnice, a da se pritom ne oslanja
na inpute osoblja na svim razinama hije-
rarhije - od Sefa kirurgije do osoblja koje
radi na odjelu palijativhog skrbnistva. Po-
znavajuci ga, mogu slobodno kazati da se
prema jednom obiljezju posebno izdvajao
od drugih lidera 1 menadzera s kojima sam
suradivao: ljudima s kojima je kontaktirao
jasno bi dao do znanja da iskreno vijeruje
u njihov jedinstveni doprinos izgradivanju
,,Sire slike® problema s kojim su se kao su-
stav morali nositi. Kako mu je postivanje
redovito bilo uzvraéeno, u sustavima koje

U praksi svjiedocimo zacudujucoj

¢injenici da se navedena ,mekana

vjestina" pomnog slusanja vrlo

rjetko svjesno kultivira I unaprjeduje.

je vodio vremenom bi se stvorila &#ltura po-
vjerenja 1 otvorenosti koja potice rutinsko Siro-
kopojasno Sirenje kvalitetnih ideja, stavova
1 uvjerenja institucijom.

Glavni operativni direktor prepoznao je
¢injenicu koja mnogim top menadzeri-
ma kontinuirano prolazi ,ispod radara®:
nasi sugovornici vrlo cesto znaju u cemu
je problem te kako razviti kvalitetna rjese-
nja. Sposobnost pomnog slusanja liderima
1 menadzerima pomaze osvijestiti kriticne
informacije koje potom koriste na nove
nacine u novom kontekstu. Zele li potpu-
no iskoristiti snagu tih ideja, top menadze-
ri moraju ovladati prirodnim porivom da
"pomognu" mladim kolegama neposredno
implicirajuéi ,,rjesenja. Lideri bi poseb-
no trebali respektirati potencijale kolega u
smislu pruzanja dubokih bitnih uvida u po-
drug¢jima izvan domasaja njihova redovitog
poimanja.
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Treba kazati kako je inzenjersko-

proizvodni mindset dominirao

tvrtkom te je, shodno tome,

previadavao I u grupi koja se nasla

u diskusiji oko problemati¢nog

prihvacanja inovacije.
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U nastavku navodim primjer skupine inze-
njera i direktorice marketinga velike indu-
strijske tvrtke kada je direktorica otvoreno
izrazila zabrinutost zbog trzisnog neuspje-
ha novog proizvoda. Izrazito lo§ odaziv ku-
paca zbunio je i same inzenjere koji su radi-
li na njegovu razvoju. Treba kazati kako je
inzenjersko-proizvodni mindset dominirao
tvrtkom te je, shodno tome, prevladavao i
u grupi koja se nasla u diskusiji oko proble-
mati¢nog prihvacanja inovacije.

Tijekom razgovora s direktoricom marke-
tinga o tehnoloskim aspektima proizvoda
zadivila me strastvenost i uzbudenost inze-
njera novim uredajem koji se doista cinio
jedinstven. Iako smo ih vise puta morali
zaustavljati kako bi nam pojasnili slozene
tehnicke pojmove, direktorica i ja, poslovni
savjetnik, ubrzo smo shvatili razloge nji-
hove ushi¢enosti: ¢inilo se da je proizvod
doista ucinkovitiji od sli¢nih na trzistu, da
je jednostavniji za koriStenje i jeftiniji za
odrzavanje.

U jednom trenutku nakon kratke tisine di-
rektorica marketinga, koja je vrlo pazljivo
slusala, inzenjerima se obratila mudrim pi-
tanjem: "U redu. Mogu prihvatiti da je tako
kako vi kazete. No, ostaje cinjenica da je

prodaja znacajno podbacila u odnosu na
ocekivanja. Zasto je tome tako?"

"Hm... malo je kazati da je 'prodaja podba-
cila'. Prava istina nam kaze da nismo pro-
dali niti jedan jedini proizvod!", odgovorio
joj je voditelj inzenjerskog tima. “Mi sma-
tramo da je rije¢ o povijesnom proizvodu
koji ¢e promijeniti pravila igre u bransi.
Medutim, ¢injenica je da ga jos uvijek nitko
nije kupio. Takoder je cinjenica da pojma
nemamo zasto je tome tako."

Nakon stanke kojom je provijerila je li inZe-
njer rekao sve §to mu je bilo na umu, direk-
torica marketinga je kazala: “Dragi kolege
inzenjeri. Cini se kako ste posve uvjereni u
izvrsnost novog proizvoda. Moram priznati
da ste i mene uvjerili da je doista tako kako
kazete. To je jedan dio istine. Drugi dio isti-
ne nam kaze da se kupci ne tuku kako bi
dobili revolucionarni proizvod. A to, vieru-
jem da Cete se sloziti sa mnom, doista ¢udi.
Ako je kvaliteta neupitna, u ¢emu je pro-
blem? Jesu li vam kupci ista rekli o tome?"

"S kupcima nismo razgovarali”, odgovorio

joj je inZenjer.

Cuvsi to direktorica marketinga problije-
djela je. U nastavku razgovora saznali smo
da je novi proizvod razvijen u tijesnoj ko-
laboraciji vise inzenjerskih i proizvodnih
timova te da su inZenjeri pretpostavili kako
¢e viline novog proizvoda govoriti same za
sebe. "Mozda ipak nije tako", rekao je voda
tima. “Mozda bismo sve to skupa ipak tre-
bali malo pogurati. Pretpostavljam da od-
licne osobine proizvoda ipak nisu toliko
o¢ite ljudima niskog tehnickog znanja."

Ovom izjavom voda tima osvijestio je samu
sustinu problema. Uredaj je doista bio od-
lican. Medutim, kupci su uvijek vilo opre-
zni kad se radi o prelasku na inovativnu,



nedovoljno testiranu  tehnologiju. Osim
toga, odbijale su ih neuvjerljive specifika-
cije koje je prodajni tim tvrtke reklamirao.
Neposredno nakon $to su inzenjeri zapoceli
komunicirati s kolegama u organizacijama
kupaca (ideju su predlozili sami inzenjeri),
tvrtka je pocela zaprimati ozbiljne narudzbe.

Da je kojim slucajem direktorica marke-
tinga sagledala slucaj iskljucivo iz vlastite
perspektive - $to je u svijetu liderstva i me-
nadzmenta nerijetko slucaj - vjerojatno bi
posumnjala u kvalitetu i karakteristike pro-
izvoda. Medutim, nakon pomnog slusanja i
nekolicine dodatnih ciljanih pitanja, uspjela
je iz inzenjera ekstrahirati odlicno rjesenje.
Nije utjecala na razgovor lamentirajuéi o
,;modernim marketinskim tehnikama® niti
je na bilo koji nac¢in omalovazavala njihov
pristup; pomno ih je saslugala te im je s ve-
likim postovanjem postavila nekoliko mu-
drih pitanja. Na koncu je proizvod doista
promijenio pravila igre na trzistu.

U kontekstu pomnog slusanja razvio sam
vlastitu varijaciju poznatog pravila 80/20
koja kaze kako sugovorniku uvijek trebate
omoguciti da 80 posto vremena govorti te
da vi trebate govoriti preostalih 20 posto
vremena.

Stovise, tih 20 posto vremena utrosite na
$to vise dubokih mudrih pitanje, a $to ma-
nje na osobne monologe kojima argumen-
tirate vlastite stavove.

Na ovome mjestu vazno je napomenuti kako
postivanje ni na koji nacin ne znaci da treba
izbjegavati teska pitanja - pomni slusatelji re-
dovito ih koriste kako bi otkrili neophodne
informacije za odlucivanje. Cilj njthovih na-
stojanja ogleda se u slobodnom i otvorenom
protjecanju ideja i informacija sustavom.

Poprilicno sam se iznenadio kada mi je
John McLaughlin, bivsi zamjenik ravnate-
lja americke Central Intelligence Agency, rekao
da prilikom donosenja zahtjevnih odluka
razgovore s kolegama uvijek zavr$ava pita-
njem: , Jeste li mi doista bas sve rekli? Ne
zelim da napustite ovu sobu i vratite se u
svoje odjele misleé¢i kako 'John naZzalost
nista nije razumio". Navedenim pitanjem
McLaughlin je komunicirao da:
* od kolega ocekuje pripremljenost;
e trazi od njih otvoreno iznosenje bas svih
informacija radi potpore odlucivanju;
¢ ih iskreno postuje te da vrijednim smatra
sve §to mu imaju za reci.

Sugovorniku uvijek trebate

omoguditi da 80 posto vremena

govori.Vi trebate govoriti

preostalih 20 posto vremena.
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Vodic za prepoznavanje losih slusatelja

ty

Zelite li poboljati viastitu vjestinu slusanja, morate osvijestiti $to vas sprjecava da potraZite,
doista Cujete te na koncu integrirate neophodne informacije. U nastavku teksta opisat ¢u
Sest najcescih arhetipova losih slusatelja. Svaka osoba moze se ponasati prema nekom

od arhetipova u razli¢citom vremenskom periodu i u razli¢itim okolnostima. Primjerice,
otvoreno priznajem da sam se jednom prilikom, u samo jednom danu, ponaSao prema
svih Sest obrazacal Na poslovnim sastancima ovog tjedna i mjeseca pokusajte prepoznati
obrasce ponasanja losih slusatelja - u sebi i drugima. Uspijete li na osnovi obrazaca postaviti
neke alarme za poboljSanje vlastita ponasanja, napravili ste klju¢ni korak prema izlijecenju
,bolesti slusanja™.

|. Oblikovatelj misljenja (engl. Opinion maker). Rije¢ je o ljudima koji druge ljude slusaju
prvenstveno zbog toga da ustvrde jesu li njihove ideje u skladu s onime Sto on/ona drze
istinitim. lako se ¢ini da vas paZljivo slusaju, u stvarnosti tako nije. Um im redovito ostaje
zatvoren za nove informacije ako one izlaze iz okvira kojeg su prethodno sami definirali.
Sutnju naj¢edce koriste za novo "downloadiranje. lako su namjere ,,opinion makera'
nerijetko dobre, konacni ucinak njihova stila slusanja obi¢no je negativan jer je prvenstveno
usmjeren na zastrasivanje partnera u kojima konstantno bude neugodu tijekom konverzacije.
Ideje i misljenja kolega koje se ne uklapaju u njegov narativ rutinski odbacuje.

2. Gundalo. Gundala su losi slusatelji koji su potpuno uvjereni da je sugovornik u krivu.
Tipi¢no ,,gundalo" je predsjednik uprave jedne velike kompanije s kojom sam godinama
suradivao. Rijec je o Covjeku koji nikada nije krio prijezir prema tudim idejama. Konverzaciju
je smatrao nuznim zlom cime je podredenima implicitno porucivao: "Budale. Opet ste u
krivu. Hocete i ikada smisliti nesto pametno?" Ako ste doista ustrajni, uspjet cete doprijeti
do gundala - ma koliko to bolno na koncu bilo. Mnogi ljudi nemaju energije i volje upustati
se u takve avanture kako bi srusili gundalove barijere svaki puta kad mu trebaju nesto reci
pa ga radije izbjegavaju.

3. Preambulator. Prema definiciji, , preambula” je svecani uvodni tekst pojedinih pravnih
akata nakon kojeg slijedi normativni dio. Preambulatori se koriste elokventnim uvodima koji
sugovornicima zatvaraju prostor za odgovor te pitanjima kojima usmjeravaju raspravuy, salju
upozorenja i generiraju zeljene odgovore. Primjerice, jos se danas odli¢no sjecam sastanka s
jednim , preambulatorom”, predsjednikom uprave jedne ugledne medicinske ustanove, koji
je (vjerujte mi, gledao sam na sat) |5 minuta postavljao retoricka pitanja koja su podrzavala
preporuke koje je zelio da uprava usvoji. Takvo ponasanje ne predstavlja drugo doli
jednosmjernu komunikaciju.

4. Ustrajni ponavljac. Rijec je o ljudima koji puno govore, a pritom nista ne kazu. Obratite i
paznju na funkcioniranje ,,ustrajnog ponavljaca” ustanovit cete da njihovi komentari i pitanja
rijetko unaprjeduju dijalog. Radi se, naime, o tome da ti ljudi proces ustrajnog ponavljanja



koriste za editiranje i dotjerivanje vlastitih misli i ideja. Rije¢ je o osobama koje koriste misli
sugovornika kako bi podrzale vlastite predrasude i pristranosti. Razgovarajudi s jednim od
njih obi¢no imate osjecaj da se konverzacija odvija u paralelnim svjetovima.

5. Cv'ovjek s rjesenjima. Prirodno je da ljudi pokazuju sposobnost rjeSavanja problema. Pa
ipak, pojedinci iz skupine ,,Covjek s rjesenjima* u tome definitivno prednjace. Rijec je o
ljudima koji ,,imaju rjeSenje” cak i prije nego Sto je uopce stvoren konsenzus o problemu
- ¢ime jasno signaliziraju da im doprinos sugovornika jednostavno ne treba. ,,Covjek s
rjesenjima’ isprva nalikuje ,,opinion makeru®. Pa ipak, oni se sustinski razlikuju jer potoniji
gori od Zelje da bude u pravu dok ,,covjek s rjesenjima’ ocajnicki nastoji impresionirati
publiku. Ako u praksi naletite na osobu koja se ne moze suspregnuti od kontinuiranog
nudenja rjeSenja, koja zna kako postupiti u bilo kojoj situaciji, tada je definitivno rijec o
,,Covjeku s rjesenjima'.

6. éovjek koji se pretvaraRijec je o ljudima koji se pretvaraju da su angazirani u dijalogu
te da se s vama slazu. Medutim, stvarnost je drugacija. Njih, naime uopce ne zanima sto
im govorite jer su unaprijed formirali misljenje koje ne Zele promijeniti. U karijeri sam
sreo mnogo takvih ljudi, a najveci , pretvarac"” bio je predsjednik uprave jedne proizvodne
tvrtke. On je cinio sve bas onako kako treba: naizgled je vrlo paZljivo slusao sugovornike
odajudi im gestama postovanje. Osim toga, s vremena na vrijeme posvetio bi im znalacki
empaticni osmijeh signalizirajudi time da ih pomno slusa te da se umnogome slaze s
njihovim promisljanjima. Pa ipak, sugovornici bi ubrzo shvatili da predsjednik nikada ne
poduzima nikakve daljnje korake - $to god oni rekli - unatoc tome Sto se pravio izuzetno

zainteresiran i odlucan.

Sve to, naravno, mnogo je lakse reci nego
uciniti - vecina lidera 1 menadzera prirodno
je sklona kontinuirano iznositi, zagovarati
1 braniti vlastito misljenje. A kada netko
stalno prica tesko je ocekivati da ¢e ikada
pazljivo slusati. Primjerice, dovoljno je pri-
sjetiti se onih ,,drazesnih trenutaka® kada
ste ,,uzivali® u dijalogu s losim slusateljima
koji su konverzaciju tretirali kao priliku za
iznosenje statusa vlastitih ideja te koji su
vise vremena provodili formulirajuci vlasti-
te odgovore nego slusajudi sto im imate za
reéi. Nazalost, takvih ljudi doista je mnogo.

Znam dobro §to vam govorim jer sam ne-
brojeno puta sam upao u istu zamku. Jed-
no posebno lose iskustvo primoralo me

da shvatmi koliko je kontraproduktivno
usredotociti se na vlastite ideje tijekom raz-
govora. Bilo je to pocetkom moje karijere
poslovnog savijetnika - prilikom susreta s
vaznim klijentom kojeg sam zelio impre-
sionirati. Radilo se o ucinkovitoj, izravnoj
te poprilicno zahtjevnoj osobi rodom iz
americke unutrasnjosti. Prilikom izlaganja
problema o$tro me pogledao preko vrha
naocala za dcitanje: ,,Imamo problema s
budzetom za sljede¢u godinu. Od djelatni-
ka ¢emo morati zatraziti da nam se pridru-
ze u zahtjevnim promjenama.”

Sve §to sam cuo od njega u tom trenutku
bila je zabrinutost za proracun. Njemu i
njegovom zamjeniku koiji je sjedio s nama
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odmah sam odgovorio: "Postoji nekoliko
nacina tjesavanja vaseg problema." Odmah
sam poceo iznositi ,,izvrsne prijedloge® za
reusmjeravanje njegovog biznisa. A kako
sam pric¢ao - bavedi se vlastitim idejama -
tako se moj odgovor sve vise razmahivao.

Covjek koiji je sjedio meni nasuprot, vlasnik
i direktor velike tvrtke, cijelo vrijeme pa-
zljivo me slusao. Barem mi se ¢inilo da me
pazljivo slusa. Tijekom mojeg predavanja
gotovo da se nije pomaknuo osim $to se
s vremena na vrijeme pocesao po glavi. U
jednom trenutku posegnuo je za olovkom
¢ime me je malo omeo u mojem govorenju.
Lagano iritiran njegovim potezom, gledao
sam kako nesto zapisuje u malu biljeznicu,
otkida list papira i predaje ga suradniku koji
se - nakon §to je procitao biljesku - groho-
tom nasmijao.

Time me je poprilicno naljutio. Ne samo
da nije reagirao na moje mudre strategije
vec se poceo igrati, poput kakvog skolarca,
dostavljajudi biljeske zamjeniku. Zbog toga
sam prestao govoriti te sam ga upitao Sto je
napisao na papiru.

Direktor se okrenuo svom suradniku.
"Pokazi mu §to pise."

Dogodilo se uobicajeno: moj ego

preprijecio je put pomnom sluSanju

80 qLife

Zamjenik se nagnuo preko stola kako bi mi
pokazao list papira i na njemu napisanu bi-
ljesku: "O ¢emu, dovraga, ovaj pricar"

Sre¢om, uspio sam se pribrati i okrenuti
situaciju na humor i zabavu. Shvatio sam
koliko sam se glupo ponio te sam se potom
uspio sam sebi nasmijati. Dogodilo se uobi-
¢ajeno: moj ego preprijecio je put pomnom
slusanju. Da sam kojim slucajem pozornije
pratio i dublje istrazivao saznao bih da se
stvarna briga osobe s kojom sam razgova-
rao zapravo sastoji u motiviranju djelatni-
ka prilikom prolaska kroz neugodnu fazu
kontrakcije tvrtke. Pogrijesio sam jer nisam
slusao, a pogresku sam dodatno zakompli-
cirao jer sam odbijao Sutjeti. Sre¢om, uspio

sam dobiti drugi sastanak s njim.

Treba otvoreno priznati da nije lako pri-
gusiti prirodne impulse koji nas tjeraju da
govorimo. Pa ipak, strpljenjem 1 vjezbom
moguce je nauciti kontrolirati porive te
time poboljsati u¢inkovitost 1 kvalitetu raz-
govora balansiraju¢i izmedu dviju krajno-
sti. Primjerice, neki ljudi intuitivno razu-
miju na kojem mjestu treba povudi granicu
izmedu prihvacanja inputa i prekida slusa-
nja dok mi ostali moramo na tome pora-
diti. John McLaughlin savjetuje menadze-
rima da svjesno razmisljaju o tome kada
sugovornika prekinuti, a kada neutralno i
sa §to manje osjecaja slusati - odgadajuci
odgovor 1 suzdrzavajuéi se od prekidanja.
Pa ipak, priznaje kako je s vremena na
vrijeme potrebno prekinuti (sugovornika)
pitanjem radi ubrzanja ili preusmjeravanja
razgovora.

Kako lideri i menadzeri unaprjeduju vla-
stitu  sposobnost Sutnje tako pocinju
ucinkovitije koristiti tisinu. Primjerice,
predsjednik uprave velikog industrijskog
konglomerata Sutnju je koristio na sa-
stancima prodajnog tima kako bi mlade



¢lanove potaknuo da progovore o novom
programu nagradivanja kojeg je predlozio
njihov direktor. Kako su mladi djelatni-
ci ponudenu tisinu hitro ispunili novim
informacijama, kvalitetna rasprava koja
je potom uslijedila pomogla je grupi (uk-
ljucujuéi prodajnog direktora) shvatiti da
program treba znacajno preurediti. Sutnja
predsjednika uprave potaknula je izviranje
meritokratskog superiornog rjesenja.

Treba jos kazati kako Sutnjom poveéavamo
$anse uocavanja neverbalnih znakova koje
bismo inace propustili. Glavni operativni
direktor medicinske institucije, poznat po
pomnom slusanju s postovanjem, poseb-
no je vjest u tome. Sjeam se da sam ga
jednom prilikom promatrao u razgovoru
s voditeljicom medicinskih sestara, inace
vilo artikuliranom osobom koja se ovom
prigodom ¢udno ponasala. Iz govora njezi-
na tijela, mnogo vise nego iz njezinih rijeci,

Ljudi koji znaju slusati nastoje osvijestiti -
te potom osporiti i propitati - pretpostavke
u pozadini konverzacije. Rije¢ je o spoznaji
do koje sam dosao u ljeto prije upisa na fa-
kultet, druzedi se s najboljim prijateljem u
lokalnom bejzbol parku. On je tada radio
u klubu Rochester Red Wings, nizerazrednoj
ispostavi velike profesionalne bejzbolske
momcadi Baltinmore Orioles $to je podrazumi-
jevalo da smo zajedno gledali sve utakmi-
ce Harla Weavera, menadzera Red Wingsa.
Otprilike godinu dana kasnije Earl je pro-
moviran u Baltimoreova menadzera s kojima

Sutnja predsjednika uprave

potaknula je izviranje meritokratskog

superiornog rjesenja.

direktor je shvatio da se nesto neobicno
dogada. Tijekom stanke iznenada joj se
obratio njezno upitavsi: ,,Ne slazes se bas
sa mnom oko ovog pitanja, zar ne? Zasto
je tome takor" S olaksanjem je odahnula te
mu je potom detaljno objasnila Sto ju za-
pravo mudi.

je ostvario legendarni uspjeh osvojivsi 15
uzastopnih puta Istocnu diviziju American
Leagne Championship, Cetiti puta_American Le-
ague Championship 1jednom World Series. We-
avera su pratitelji smatrali vatrenom i vtlo
napetom osobom te istovremeno genijem
bejzbola. U oc¢ima 18-godisnjaka radilo se
o zastrasujuem covjeku - najpodlijem i
najnepristojnijem kojeg sam ikad sreo.

Sve u svemu, za Weavera se slobodno
moze reci da nije znao sludati. I ne samo to.
Prije bismo ga mogli nazvati galamdzijom
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Unatoc ocitoj svojeglavosti, izgleda

da je Weaver u trenutku mogao

,progutati nove informacije

kojima bi priviemeno suspendirao

vlastite pretpostavke.

u viecnom stanju bijesa. Kada bi igrac¢ po-
grijesio, Weaver bi ga pozvao u stranu za-
trazivsi objasnjenje: "Zasto si gadao drugu
bazu kad je trka¢ bio nekoliko koraka od
trece?" Sacekao bi da mu igra¢ odgovori te
bi ga potom divljacki izvrijedao koristeci se
pritom najodvratnijim rijecima koje moze-
te zamisliti.

Pa ipak, ponekad bi mu se dogodilo da
ustukne; u odgovoru igraca cuo bi nesto
intrigantno radi ¢ega bi zastao i preispitao
se. “Primijetio sam tog tipa da se ¢esto na-
siroko okrece te da se potom vraca do baze.

Zelimo li iz razgovora nesto

dobiti, moramo se pripremiti na

propitivanje starih pretpostavki.
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Pomislio sam da bismo ga mogli uhva-
titi ako brzo proslijedim loptu do druge
baze." Unatoc¢ ocitoj svojeglavosti, izgleda
da je Weaver u trenutku mogao ,,proguta-
ti“ nove informacije kojima bi privremeno
suspendirao vlastite pretpostavke. Tako se
glasni menadzer u trenutku pretvarao u po-
mnog slusatelja.

Autobiografsku knjigu Weaver je nazvao I75
What You Learn After You Know 1t All That
Counts. Spomenuta izjava potjece iz zen
filozofije te slabo rezonira s ljudima koji
misle da sve znaju. Pa ipak, mene osobno
naslov je odusevio jer se odnosi na kljucan
element kvalitetnog slusanja: zelimo i iz
razgovora nesto dobiti, moramo se pripre-
miti na propitivanje starih pretpostavki.

Mnogi lideri i menadzeri vtlo su losi slusa-
telji jer ne mogu suspendirati vlastite pret-
postavke 1 otvoriti se mogucnostima koje
ponekad - ne uvijek - izviru iz razgovora
s drugim ljudima. Kao $to smo vidjeli ra-
nije u tekstu, ulasci u razgovore prozeti
postivanjem sugovornika osnazuju Sanse
za produktivni dijalog. Pa ipak, ako Zele da
se produktivni dijalog doista dogodi, lideri i
menadzeri moraju proci poprilicno duboku
promjenu mindseta kako bi se otvorili za
razlicite interpretacije te kako bi odgovori-
li na vazno pitanje: "Sto trebamo dobiti iz
ove interakcije kako bismo iz nje izasli pa-
metniji?" Previse dobrih lidera i menadze-
ra, ¢ak 1 medu onima koji iznimno postuju
kolege i sugovornike, svjesno ili nesvjesno
smatraju da ,,sve znaju“ ¢ime se zatvaraju
za bilo koju interpretaciju koja na bilo koji
nacin potkopava njihova uvjerenja.

Navedene tendencije, naravno, duboko su
ukorijenjene u ljudskom ponasanju. Zbog
toga lideri 1 menadzeri moraju uloziti po-
prilican svjesni napor kako bi poboljsali
kvalitetu slusanja. To mogu uciniti tako $to



¢e se prisiliti otvoreno iznijeti vlastite pret-
postavke na provijeru i istrazivanje te tako
§to ¢e ,,uzdrmati vlastito promisljanje pre-
ispitujudi $to doista znaju, $to ne znaju, te
- vtlo vazno - §to ne mogu znati.

Americkog ministra obrazovanja Arnea
Duncana slobodno se moze uvrstiti u ka-
tegoriju posebno umjesnih slusatelja. Dun-
can vijeruje da se kvaliteta slusanja pobolj-
sava kada oko sebe imate ¢vrste 1 jake ljude
koji propituju vase razmisljanje i rezoni-
ranje. Na svakom sastanku brine o tome
da svakom sudioniku osigura prostor kako
bi kazao $to misli o nekoj temi. Sutnju i
nekriticko samozadovoljstvo ne prihvaca.
Ni od koga. Jednom prilikom Duncan mi
je kazao kako u ulozi lidera kolegama ce-
sto pokusava objasniti da cilj dijaloga nije
»zajednicki promisljati nego ,,zajednicki
djelovati na temelju (obi¢no) razli¢itog
promisljanja. Od c¢lanova tima koje vodi
ocekuje da mu se suprotstave svaki puta
kad se ne slazu s njime.

Tijekom nase suradnje primijetio sam da
cesto koristi tehniku koju i ja smatram vrlo
korisnom, posebice u specifi¢cnim situaci-
jama: namjerno mijenjanje pojedinog uvje-
renja ili pretpostavke kako bi shvatio na
koji ¢e nac¢in promjena utjecati na pristup
tima problemu. Spomenuta tehnika poma-
ze brojnim liderima i menadzerima da na-
prave odmak te da osvjeze vlastito promi-
§ljanje. Primjerice, na radionici strateskog
planiranja mozete upitati: "U procesu pla-
niranja pretpostavili smo da ¢e deset posto
klijenata prekinuti daljnju suradnju. No, $to
ako ce ta stopa biti 20 postor Kako bi to
utjecalo na nasu strategiju? Sto ako bi stopa
retencije klijenata pala na samo 50 posto?"
Jednom kada tim shvati da je rasprava pres-
la u podrucje hipotetskog - u prostor u ko-
jem se bez rizika mogu osporavati temeljne
pretpostavke - kreativnost ¢e procvasti.

Opisana tehnika pokazala se izuzetno ko-
risnom na radionici s liderima i menadze-
rima kompanije koja je planirala ozbilj-
no ojacati svoje M&A aktivnosti (engl.
Mergers& Acquisitions Activity). lako je tvrt-
ka imala mnogo novca na raspolaganju te
brojne prilike da ga mudro potrosi, zbog
»zahrdalih® M&A kompetencija nista nisu
napravili po tom pitanju. Dugo vremena,
naime, tvrtka nije sklopila niti jedan posao
u toj domeni.

Na radionici na kojoj su sudjelovali svi ¢la-
novi M&A tima i direktor poslovnog ra-
zvoja uveo sam ih u viezbu: ,,Molim vas da
sada svi zatvorite o¢i... zamislite... da ovaj
tim uopce ne postoji. Nema ga. Nula. Sada
zamislite da Uprava tvrtke uocava prilike
na trzistu te da zeli nesto uciniti po tom
pitanju. Za pocetak, zamislite da Zeli osno-
vati posebni M&A odjel koji ¢e se baviti
procjenom investicijskih prilika radi ucin-
kovitog spajanja i preuzimanja. Kako bi
novi odjel trebao izgledati? Kako bi trebao
funkcionirati? Koji profil ljudi bi trebao u
njemu raditi? Koju strategiju bi trebao im-
plementirati?"

U pocetku vjezba je poprilicno uzdrma-
la ekipu. Podigla je snazne emocije na

Cilj dijaloga nije ,,zajednicki

promisljati* nego ,,zajednicki

djelovati na temelju (obicno)

razlicitog promisljanja.
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povrsinu s kojima se kao moderator mo-
rate pazljivo 1 s poStovanjem nositi kako
ne biste napravili vise Stete nego koristi.
Pa ipak, nakon pocetnog $oka pitanja su
otvorila dijalog koji je rezultirao novim
uvidima 1 spoznajama te je nedugo zatim
znacajno utjecao na performanse tima.
Sudionici su, naime, zakljucili kako im
u timu trebaju ljudi novih vjestina pa su
temeljem toga zaposlili nove talentirane
strucnjake $to je narednih godina rezulti-
ralo brojnim zaklju¢enim poslovima - spa-
janjima i akvizicijama.

Na kraju bih zaklju¢io misljenjem da lide-
ti razvijenih sposobnosti slusanja obic¢no
kvalitetnije odlucuju radi toga $to vlastite
odluke temelje na mnogo $irem i dubljem
»bazenu® informacija. Upravo radi toga ne-
rijetko su mnogo bolji lideri. Postivanjem
sugovornika, Sutnjom kojom omogucuje-
mo sugovornicima da kazu sve §to misle te
aktivnim otvaranjem prema informacijama
koje potkopavaju nasa uvjerenja svatko od
nas moze razvijati ovu nevjerojatnu - da ne
kazem kljucnu - vijestinu/vtlinu liderstva i
menadzmenta.

Translated and reprinted by permission of McKinsey Quarterly. This article was originally published in McKinsey
Quarterly magazine, Februar 2012. Copyright ©2021. by McKinsey Quarterly.
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°oMmno slusanje
<ompleksni

C. Otto Scharmer, Joseph Jaworski

Otvorenost

Ako otvoreno govoriti podrazumijeva da dru-
gim ljudima spremno izlozimo sadrzaj
nasih najdubljih misli, onda ozvoreno slusati
podrazumijeva da smo spremni izloZiti se
novim sadrzajima koje nam drugi ljudi po-
kusavaju prenijeti.

Snagu ove naizgled jednostavne promjene
usmjerenja promatrali smo u Houstonu, u
saveznoj drzavi Teksas. Kao ¢lanovi tima
Generon Consultinga suradivali smo s grupom
mocnih i osvijestenih poslovnih ljudi koji
su brinuli za dobro cjelokupne zajednice.
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Na jednoj radionici biznismen

I sindikalist zajedno su napustili

sobu i uputili se u dugu Setnju.

90 qLife

predstavnike 'cjeline sustava' kako bi sjedili
za istim stolom ili barem u istoj sobi."

Jedan od razloga slabijeg utjecaja projekta
»Destino Columbia® na stvarnost zemlje
jest taj Sto su organizatori iskljucili pred-
stavnike administracije tadasnjeg pred-
sjednika Ernesta Sampera jer su njegovu
predizbornu kampanju navodno financirali
trgovei drogom. Voditelj projekta Manuel
Jose Carvajal kasnije nam je rekao kako je
pokusaj uvodenja "¢isto¢e" u projekt defi-
nitivho bio kontraproduktivan jer je Sam-
perova vlada potom odluc¢no ignorirala sve
aktivnosti tima. O tome smo razgovarali s
Maxom Hernandezom, peruanskim psiho-
analiticarom 1 politickim aktivistom: "Zelja
da ostanete 'potpuno disti", rekao je, "nali-
kuje opsesivno-kompulzivhom poremeca-
ju kada pacijent stalno pere ruke. Nije zdra-
vo kontinuirano se drzati podalje od svega
'necistog' na svijetu."

Potom nam je Hernandez ispric¢ao pricu o
vlastitom iskustvu s multidionickim dija-
logom u Peruu. Na jednoj radionici bizni-
smen 1 sindikalist zajedno su napustili sobu
1 uputili se u dugu Setnju. Nakon povratka
sindikalist se obratio Hernandezu: "Saznao
sam da se snovi i vizije ovog covjeka ne

podudaraju s mojim snovima i vizijama.
Medutim, saznao sam i to da se njegovi
snovi i vizije ni na koji nacin ne mogu pre-
tvotiti u moje noéne more."

"Uvijek imajte na umu", rekao nam je Her-
nandez, "da duboki opasni konflikti najce-
$¢e ne proizlaze iz konkretnih sukoba ra-
cionalnih argumenata ve¢ iz toga $to moji
argumenti zavrse u vasem nesvjesnom, a
vasdi argumenti u mojem nesvjesnom. O#vo-
renim ponmim slusanjem ublazavamo opisanu

dinamiku."

Norveski profesor Torkel Opsahl tako-
der govori o vitalnoj vaznosti pomnog
otvorenog slusanja. Godine 1992. i 1993.
predsjedao je revolucionarnom komisijom
"Gradanska istraga" u Sjevernoj Irskoj. Ko-
misija je bila revolucionarna radi toga $to
je povjerenstvo primalo pismene i usme-
ne prituzbe o sukobima Sirokog spektra u
zajednici 1 politici. Kad su ga jednom pri-
likom optuzili da "razgovora s IRA-om",
Opsahl im je odgovotio: "Pogresno je ka-
zati da razgovaram s IRA-om. Ispravno je
re¢i da ih vtlo pomno i otvoreno slusam."

Mirovni aktivist Gene Knudsen Hoffman
jasno iznosi imperativ:

Svi mi koji se bavimo mirovnim aktivizmom
oduvijek smo pagljivo slusali potlacene i obe-
spravijene. To nam je nvijek bilo vrlo vagno.
Sljedeéi iskorak foji bismo trebali napraviti je
u tome da pagljivo saslusamo "neprijatelje” - s
istom otvorenoSiu i suosjecanjem kao one prema
kojima gajimo simpatije. U konfliktima svaka
strana obicno raspolage djelomiinom, a ne ¢elo-
vitom istinom. Na nama je da te djelomicne istine
saslusamo, prepognamo i prignamo svima - pose-
bice onima s kojima se ne slazgemo.

Otvoreno pomno slusanje osnova je kre-
ativnosti u biznisu, inzenjerstvu, politici 1
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nevinosti“. Zelimo li doista nesto promije-
niti, moramo osvijestiti te potom sami sebi
priznati da imamo - aktivou ili neaktivou -
ulogu u stvaranju situacije.

Avner Haramati psiholog je 1 jedan od lide-
ra izraelske organizacije Besod Siach. Naziv
organizacije na hebrejskom znaci "enigma
dijaloga", a dolazi iz zidovske molitve koja
se odnosi na tihu komunikaciju medu an-
delima. Vise puta pri¢ao nam je o svojim
iskustvima u radu sa sukobljenim grupama
i sredisnjoj ulozi reflektivnosti: "Kljuéna di-
namika bilo kojeg dijaloga jesu pojedinacni
monolozi svake strane: konverzacija koju
svaka strana vodi izmedu sebe. Jednom pri-
likom organizirali smo dijalog lidera ljevice,
doseljenika i ortodoksnih desnicara. Nakon
radionice, skupina desnic¢ara povezla me
automobilom kudi. Razgovor kojem sam

putem prisustvovao bio je mnogo spon-
onaj na sastanku. Dijalog je na njih utjecao
na specifican nacin: na radionici su dobili
alternativnu, izazovnu perspektivu njihove
uloge 1 nacina funkcioniranja u sukobu $to
im je otvorilo nove vidike u njihovim me-
dusobnim razgovorima."

Drvije godine nakon $to je Joseph napustio
Shell, kompanija u kojoj je radio suocila se
s ozbiljnim problemima u odnosima s vanj-
skim dionicima. U oba klju¢na sluc¢aja - uboj-
stvu Kena Saro-Wiwe, aktivista koji se borio
protiv Shella u Nigeriji te u slucaju planira-
nog odlaganja platforme Brent Spar na dno
Sjevernog mora - tvrtka je pogresno proci-
jenila ocekivanja vlade, nevladinih udruga i
sveopce javnosti te se time opasno priblizila
gubitku "drustvene dozvole za rad".

Naftna platforma Brent Sparsluzila je kao sjevernomorsko skladiste nafte i tankerska utovar-
na plutaca u naftnom polju Brent kojim je upravljao Shell. Zavrsetkom cjevovoda naftna polja
povezana su s terminalom SullomVoe na Shetlandu, a platforma se nastavila koristiti jos neko
vrijeme - sve do 1991.godine - kada se uprava Shella odlucila na rashodovanje. No, sporan je
bio nacin kako to napraviti. Nakon $to je britanska vlada 1995. godine javno podrzala Shello-
wu ideju da se platforma potopi u more, u vode Atlantskog oceana, na prostoru grebena
North Feni udalienog otprilike 160 nauti¢kih milja od zapadne obale Skotske, u javnosti su
pokrenuti ogromni prosvjedi.

Greenpeace je istog trenutka pokrenuo globalnu medijsku kampanju kako bi se zaustavio
naum uprave Shella te je vlastitim aktivistima naredio okupaciju Brent Spara koja je trajala tri
tjedna. Suocena s iznimno snaznim pritiskom javnosti i politi¢ara sjevernoeuropskih zemalja
(ukljucujuci snazni bojkot Shellovih benzinskih postaja, fizicke nasrtaje na djelatnike i podmet-
nute pozare na benzinskim postajama u Njemackoj) uprava je odustala od prvotnog plana
zbrinjavanja platforme. Unato¢ tome, nastavili su tvrditi kako je rije¢ o ,,najboljoj opciji** po-
djednako iz ekoloske i industrijske perspektive zdravlja i sigurnosti. U kampaniji je Greenpea-
ceov ugled takoder ozbiljno narusen jer su morali javno priznati potpuno pogresnu procjenu
naftnih rezervi u spremnicima Brent Spara. Slijedom Shellove odluke - koju su nametnuli
Greenpeace i njegovi pristase - da se platforma zbrine na kopnu, Brent Spar je dotegljen i
privezan u norveskom fiordu. U sijecnju 1998. Shell je objavio planove da ce glavne dijelove
konstrukcije koristiti u izgradnji novih luckih objekata u norveskom Stavangeru.
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S kolegama Jaworskim, Sengeom i Kaha-
neom MmMnogo sam razgovarao O tim ra-
zlikama u ,lokaciji“ iz koje slusatelj slusa.
Razgovori su mi pomogli razviti taksono-
miju Cetiriju razlicitih nacina slusanja:

1. "Preuzimanije/ponavljanje" (engl. downloa-
ding) odnosi se na slusanje iz sredista vlastite
ponavljajuce price - u kojem nema svjesnosti
da to $to govorimo i Cujemo nije nista vise od
puke price. U fazi ,,downloadiranja“ postaje-
mo posve gluhi za izjave drugih ljudi te ¢u-
jemo samo one sadrzaje koji potvrduju nasu
pricu. Tako funkcioniraju fundamentalisti,
diktatori, eksperti te arogantni i bijesni ljudi.

2. Druga vrsta slusanja je "debata". U
procesu debatiranja pazljivo slusamo jed-
ni druge te se otvaramo za ideje izvana.

Objektivni smo, poput suca na raspravi ili
u sudnici. U fazi ,,downloadiranja® ili de-
batiranja ne ¢inimo nista drugo doli izlaze-
mo vlastite misli i reproduciramo postojece
ideje 1 stvarnost. Ne stvaramo nista novo.
Nismo kreativni. Prema tome, prve dvi-
je vrste slusanja nisu dovoljne ako Zelimo
stvoriti novu drustvenu stvarnost.

3. Trecu vrstu slusanja nazivam "reflektiv-
nim dijalogom". U takvoj vrsti razgovora
upustamo se u reflektivno slusanje sebe i
empati¢no slusanje drugih - u subjektivno
slusanje iznutra.

4. Cetvrtu vrstu slusanja nazivam "genera-
tivaim dijalogom". Tijekom generativnog
dijaloga ne slusamo samo iz sebe ili iz dru-
gih, nego iz cjeline sustava.

Translated and reprinted by permission of Presencing Institute. Copyright ©2021. by Presencing Institute.
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Nlova
stvarnost

Adam Kahane

prosincu 2001. godine svjedocio sam generativnom dijalogn u procesu kaoticnog raspada-

nja Argentine. Nakon tri godine konstantnog produbljivanja recesije i povecanja neza-
poslenosti, Argentinci su izasli na ulice i Zestokim prosvjedima srusili demokratski izabranu
vladu. Tijekom naredna dva tjedna nacija je promijenila ¢ak pet predsjednika. U mjesecima
koiji su slijedili, za brojnih putovanja u tu zemlju, svjedoc¢io sam kako situacija iz dana u dan
postaje sve gora: vrijednost domace valute je opadala, zemlja nije mogla otplacivati dugove,
banke su se zatvarale, a eksperti i profesionalci masovno su emigrirali. U tren oka dogodila
se nezamisliva promjena: u najbogatijoj zemlji Latinske Amerike, polovica stanovnistva izne-
nada se nasla u siromastvu, a Cetvrtina u ekstremnoj bijedi zbog koje djeca umiru od gladi.

U tom trenutku nitko nije vjerovao da Ar- dolazili do dogovora o hitnim reformama.
gentinci mogu sami rijesiti svoje probleme. Narod ih je toliko prezirao da nisu smjeli
Prolazili su mjeseci, a politicki lideri nisu Setati ulicama kojima je kruzio slogan: "svi
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Susret je poceo u vtlo formalnom i suzdr-
zanom ozracju - sudionici su bili izuzetno
nepovijerljivi jedni prema drugima. Elena
Diez Pinto, direktorica projekta, kasnije
je o tome pricala znanstvenicima Society for
Organizational 1earning:

Stigavsi u hotel na rucak - netom prije pocetka
inicijalne radionice - odmab sam primijetila kako
domorodacki sudionici sjede n posebnoj grupi, odyo-
Jent od drugih. Isto je bilo s vojnicima. Predstavnici
skupine za ljudska prava takoder su se odvojili.
Zbog toga sam pomislila: "Nema Sanse da pokre-
nemo dijalgg medn njima." Zivot n Guatemali na-
o nas je da budemo pristojni; toliko pristojni da
lesto kazemo "da" unatol tome Sto mislimo "'ne'.
Zabrinula sam se da Ce pristojnost sprijeciti izvira-
nje pravih problema kojima bismo se trebali baviti.

Nakon rucka radni tim preselio se u sobu
za sastanke. Fotelje su razmjestili u krugu,
a svaki sudionik dobio je zadak da specific-
nim predmetom - prema vlastitom izboru

- metaforicki prikaze trenutaénu stvarnost

Gvatemale. Vjezba nas je odmah uvela u

zbunjujuée obrasce brojnih perspektiva. U

sredistu kruga nasli su se:

e klip kukuruza,

* sjemenje iz kojeg je prema legendi Maja
nastalo ¢ovjecanstvo;

* komad tradicionalne odjece, satkane od
razli¢itth boja vune koje predstavljaju ra-
znoliku etnicku strukturu zemlje;

* ovalni kamen koji predstavlja Majku Ze-
mlju;

* fotografija petogodisnje djevojcice;

* dva primjerka mirovnog sporazuma;

e fotografija antropologinje Myrne Mack,
ubijene zbog traganja za raseljenim lju-
dima.

Radionica je nastavljena nizom sesija s
osnovnim ciljem otkrivanja kompleksne
stvarnosti Gvatemale. Tada se, sreCom,
energija pomalo pocela mijenjati. Sljedeca

Kao ljudska bica prilicno smo

nesvjesni velikog bogatstva u
drugim ljudima. Jednostavno

ga ne primjecujemo.

jednostavna vjezba, sazeta u pozivu "nakon
rucka krenite u jednosatnu Setnju u drustvu
osobe s kojom jo$ niste razgovarali" proi-
zvela je veliko uzbudenje u grupi. Nakon
desetljeca terora i fragmentacije, sudionike
je odusevila mogucnost komuniciranja s
ljudima iz razlicitih frakcija. Jedan ¢lan tima
o tome je kasnije rekao:

Kao [judska bica, prilicno smo nesvjesni velikog
bogatstva u drugim ljudima. Jednostavno ga ne pri-
myjecujemo. Puno mogeno saznati od [jndi o koji-
7, iskreno govoreds, nikada ne bisno pomislili da
nas icemu 72091 nanciti.

Drugi ¢lan o istome je izjavio:

Zbog toga 5to smo svi bili obifjezent povijesnim do-
gadajima - duboko nrezanima u nama - proa run-
da razgovora bila je krajnje negativna. Stvorila je
ograije prepuno pesinizma. No, tada se ignenada
7 neocekivano dogodila prekretnica. Jedan miadié
ustao je i vrilo igravno upitao 3a prave uzroke na-
Seg pesimizyma. Upravo na taj moment kasnije smo
se neprestano pozivali. To $to nas je mladic neo-
Cekivano prozvao "starim pesimistima’ pretvorilo
se u ixnimno vagan doprinos pobolisanju situacije.

Drugog dana nakon vecere opet smo se
okupili kako bismo nastavili razgovarati.

qLife
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zami$ljeno odgovorila: "Vasa prica pod-
sjea me na situaciju od prije dvije godine,
kada se mojem suprugu dogodila strasna
nesreca. Plivao je jezerom kada je na njega
naletio motorni ¢amac. Hitno je prevezen
u bolnicu gdje su lije¢nici uocili veliku
ranu od propelera koja se - prema njiho-
vu misljenju - nije mogla zasiti. Bilo koji
lijecnicki tretman - osim odrzavanja cisto-
¢e 1 suhoée rane - nije bio mogué. 'Dvije
strane iste rane posegnut ¢e jedna prema

drugoj', rekao je lijecnik. 'Svaka rana Zeli
postati cjelovita'.

"Dijalozi u kojima oboje sudjelujemo na-
likuju tome," nastavila je Laura. "Sudioni-
ci u dijalozima i humani sustavi u kojima
participiraju prirodno nastoje ostvariti cje-
lovitost. Stoga se nas posao kao moderato-
ra primarno sastoji u tome da odrzavamo
prostor 'sigurnim i ¢isdm'. Do ozdravlje-
nja/iscjeljenja potom ¢e automatski doéi."

Translated and reprinted by permission of Sol. — Society for Organizational 1.earning. This article was originally
published in Reflections magazine. Copyright ©2021. by SoL - Society for Organizational Iearning, all rights reserved.
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