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POSVETA

Za Zmaja

U visinama, snaznih krila, lezi Zmayj,

U srcu mu snaga, u ocima sjaj.

Nebom leti, uz zvijezde sto sjaje,

Snage pun, hrabar, nikad ne posustaje.

Njegova moc krije tajne svjetova,

Nosi svjetlo i noc, u vladavini plovi.

Zmayj, cuvar neba i zemlje, vieCno slobodan,
Samo hrabar svijet mu hrli odan.

Za tebe, Zmaju, s kojim zZelim da letim,
U ovim stihovima, zivot vjecni Cuvam svetim.
Hrabrosti i snage simbolu, tebi pjesma ova,

Zmaju, kojeg s neba obasjava svaka nova zora.

Tko vjeruje, poznaje Zmaja.

Autorica
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PREDGOVOR

Veliki su junaci ponizni.

(Sv. Franjo)
Cijenjeni Citatelju,

S velikim sam zadovoljstvom napisala ovu knjigu, koja je
plod visegodiSnjeg proucavanja, osvrta na iskustvo i vizije o
osobnom i kolektivnom liderstvu i kulturi kolaboracije. Mnoga
od steCenih znanja usvojila sam u medunarodnom okruzenju
van lijepe nase i sa silno snaznim osjec¢ajem odgovornosti i
domoljublja, donijela u Republiku Hrvatsku. Nase suvremeno
akademsko i poslovno okruzenje zahtijevaju sve vecu
prilagodljivost, inovativnost i medusobnu sinergiju. Ova knjiga
pruza temeljna znanja i smjernice za stjecanje vjestina koje
mogu transformirati tradicionalne organizacijske strukture
u dinamicne i ukljucive zajednice. Kolaborativha znanja
ukljuCuju teorijska polazista, metodoloska i metodicka nacela
timskog rada kao odgovor na pitanje zasto i kako raditi u timu,
s prakticnim smjernicama i metodama za prepoznavanje
razlicitosti u stilovima liderstva i realizaciju timskog rada.
Kolaborativne vjestine obuhvacaju prakti¢ne sposobnosti za
ucinkovitu interakciju i dinamiku unutar tima, poput ukljucive
komunikacije, kolegijalnosti, liderskih vjestina i strukturirane
facilitacije timskog rada.

Ova knjiga, pisana kao sveucilisni udzbenik, prvenstveno je
namijenjena studentima, edukatorima i profesionalcima koji
Zzele unaprijediti svoje liderske i kolaboracijske sposobnosti i
unaprijediti radno okruzenje koje cijeni izgradnju i dijeljenje
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znanja, uzajamno ucenje i zajedniCki rast. Stvaranje ove
knjige potaknuto je radom sa studentima u sklopu obveznog
kolegija Kreiranje kulture kolaboracije na interdisciplinarnom
studiju Primijenjene kognitivhe znanosti, koji od akad. god.
2023./2024. zdruzeno izvode Filozofski fakultet i Fakultet
elektrotehnike i raCunarstva Sveucilista u Zagrebu. Cilj je ovog
kolegija osnaziti studente za kreiranje i odrzavanje kulture
kolaboracije na studiju i radnom mjestu. U takvoj kulturi
klju¢ni sudionici rade zajedno u visokoucinkovitim timovima
i radnim skupinama implementirajuci protokole za rjeSavanje
problema, kolaborativno ucenje i organizaciju znanja.
Studenti uce kako voditi kolegijalni dijalog kao komunikacijski
obrazac koji podupire rast liderstva i razvoj ukljucivog diskursa
U organizaciji temeljenog na zajednickom promisljanju i
refleksiji. UCe o razliCitim stilovima liderstva, formiranju timova
iimplementaciji protokola za facilitaciju sastanaka, generiranje
ideja, inovativho razmisljanje, sukcesivho planiranje i
uspostavu partnerstva. Iz studija slucaja i terenske nastave
studenti uCe o prepoznavanju, vrednovanju i ostvarenju
intelektualnog kapitala pojedinca, radnih skupina i cijelih
organizacija. Iskustvenim ucenjem, studenti se ukljuCuju u
aktivnosti kojima se njeguje razlicitost i potice ukljucivanje svih
sudionika s ciljem povecanja liderskog kapaciteta organizacije.
Na kolegiju suradujemo s raznim partnerima iz industrije koji
oprimjeruju i uprizoruju komunikacijske i liderske vjestine
i otvaraju karijerne puteve za nase buduce strucnjake
kognitivne znanosti. Knjiga sadrzi teorijska i primjenjiva
Znanja autora koji se bave organizacijskom kulturom (Schein),
organizacijskim promjenama (Borgert; Pfeffer i Suton; Fullan),
organizacijskim ponasanjem i emocionalnom inteligencijom
(Boyatzis i McKee, Goleman, Boyatzis i McKee; Shapiro),



organizacijskim i kolaborativnim ucenjem (Prilla, Pammer-
Schindler i Balzert; Stahl), timskim radom (Aguilar, Salas,
Sims i Burke), coachingom (Aguilar; Nelson; Young, Julien i
Osborne; Boyatzis, Smith i Van Oosten), iskustvenim ucenjem
i konstruktivizmom (Kolb, Hattie, MclLeod), komunikacijom
i kolaboracijom (Kisicek, Wheatley) i liderstvom (Maxwell,
Pfeffer, Sinek), a potiCe razvoj prakticnih znanja i vjestina
koje je autorica iskusila i primijenila u razliCitim sferama
ljudske djelatnosti, velikim dijelom prilagodene prema radu
Nacionalnog vije¢a za reformu Skolstva iz SAD-a (NSRF)
Ciji je autorica licencirani coach grupe kritickih prijatelja
(Critical Friends Group Coach). Knjiga je primjenjiva i u Sirem
kontekstu privatne i profesionalne prirode pruzajuci alate
i uvide korisne za osobni i profesionalni razvoj i uspjesno
upravljanje promjenama.

Novopokrenuti studij Primijenjene kognitivne znanosti primjer
je reforme obrazovanja kao odgovora na potrebe drustva i
trziSta rada. Nastao je kroz dijalog znanstvenika, sveuciliSnih
nastavnika te predstavnika industrije i poslodavaca, a temelji se
na sintezi Sest kljucnih disciplina kognitivne znanosti: filozofije,
antropologije, psihologije, lingvistike, neuroznanosti i umjetne
inteligencije, odnosno racunarstva'. Kognitivha znanost nudi
nam razumijevanje nas samih, odnosa Covjeka i racunala te
otvara vrata inovacijama i optimizacijama u podrucju strojnog
ucenja i umjetne inteligencije. Studij je osmisljen kao odgovor
Nna rastuce zahtjeve trzista rada i doprinosi razvoju stru¢njaka
koji posjeduju nesamoteorijskaznanja, vecivjestinerelevantne

1 Danas se u suvremenu kognitivnu znanost ubrajaju i druge znanstvene
discipline, poput obrazovanja i ekonomije (Middle European Interdisciplinary
Cognitive Science, 2024), a ovisno o smjeru u kojem se krecu studijski
programi, pojedine su discipline manje, odnosno vise zahvacene.

Predgovor
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za industriju. Kao sto je reCeno, studij je rezultat potrebe na
trzistu rada i napretka u znanosti.

Studenti koji pohadaju studijske programe koji integriraju
kolaboraciju u svoj kurikulum, bilo na teorijskoj, primijenjenoj i/
ili prakticnoj razini, uCe o tome da se dobre odluke ne donose u
izoliranom posrednistvu samo vodecih upravnih razina, kao niti
s pripadnos¢u samo jednom podrucju istrazivanja. Kognitivhog
znanstvenika koji zna primijeniti svoja interdisciplinarna znanja
iz podrucja kognitivhe znanosti, kao i vjestine timskog rada i
kolaboracije, zaposlit ¢e poslodavac koji je snazan, kvalitetan i
orjentiran rastu i razvoju.

Ova knjiga sluzi kao most izmedu teorijskin polazista o
kolaboraciji i liderstvu, primjenjivih znanja i prakse, pruzajuci
alate za stjecanje vjestina u svakodnevnom i buduc¢em radu.
U teorijskim polazistima donosim metodoloska nacela, okvire
timskog rada i teorije ucenja. Kroz primijenjene aspekte
nudim smjernice za suoCavanje s izazovima u timskom radu
i nacela rasta unutarnjeg kapaciteta liderstva organizacije.
U prakticnom dijelu razradujem komunikacijski obrazac za
kolegijalni dijalog, odabrane protokole za kolaboraciju i vjezbe.
Moja velika nada je da ce teorijski, primijenjeni i prakti¢ni
dijelovi u ovoj knjizi doprinijeti izgradnji kulture kolaboracije
putem snaznijih, ucinkovitijin i zadovoljnijinh timova i
organizacija. Knjiga je namijenjena i studentima drugih
studija, edukatorima i profesionalcima koji zele unaprijediti
svoje sposobnosti liderstva i kolaboracije te izgraditi radno
okruzenje koje cijeni izgradnju i dijeljenje znanja, uzajamno

ucenje i zajednistvo.



Predgovor

Vjerujem da ¢e vam ova knjiga postati partner i pouzdan alat
u stjecanju odrzivih vjestina i znanja. Zahvaljujem vam na
povjerenju i na Citanju ove knjige i zelim vam puno uspjeha u
kreiranju kulture kolaboracije i razvoju osobnog liderstva.

Srdacan pozdray,

Sanja Kisicek
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ZAHVALA

U dubokoj poniznosti zahvaljujem onima koji su me inspirirali
svojim radom i vodili svojim mudrostima. Posve svjesna
turbulentnosti putovanja na kojem sam se nasla, koje me
vodilo kroz razlic¢ite kulture i kontinente, obogac¢ena sam za
silno mnogo iskustava i prilika za u€enje i rast.

Najprije zahvaljujem kolegici i dragoj prijateljici, profesorici
Renati Geld, pokretacici i suvoditeljici studija Primjenjene
kognitivne znanosti, koja je medu prvima na nasim prostorima
prepoznala vrijednost ovoga Ssto neumorno godinama
zagovaram i poucavam te me potaknula da osmislim silab
obaveznog kolegija Kreiranje kulture kolaboracije za diplomski
studij Primijenjene kognitivhe znanosti, Ciji sam danas cClan
Vijeca studija.

Potom zahvaljujem svojim ranijim mentorima; ucitelju Jeri
Paskovu i razrednici Oliviji Mihatov radi glemog holistickog
odgojno-obrazovnog utjecaja koji su imali na mene; Robin
Heslip, direktorici Americke medunarodne sSkole u Zagrebu,
mojem prvom poslodavcu u punoljetnosti, koja me naucila
da je sve moguce pod pravim okolnostima (i s pravilno
postavljenim pitanjem!); Davidu Harrisu, Ed. D., direktoru
AmeriCke medunarodne sSkole u Zagrebu, koji me naucio
da je svaki razgovor koji se ne tiCe ucenja, u obrazovnoj
instituciji, gubitak vremena; Joyce Halsey, ravnateljici 6.-12.
razreda Americke medunarodne skole u Zagrebu, koja je u
meni vidjela liderski potencijal prije nego sam ja razumjela
Sto to liderstvo uopce jest; Anki Vonic, kolegici i prijateljici,
metodicarkiunastavi(engl.instructionalcoach)iintegratorici
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obrazovnihtehnologija,kojamesvojim primjeromipodrskom
potaknula da ostvarim Kkarijeru u inozemstvu; Alohi LaviAli,
ravnateljici 6.-12. razreda Americke medunarodne Skole u
Zagrebu, koja je cognitive coach i zivuca enciklopedija koja
zna nezamislivo mnogo o obrazovanju i koja me naucila da
su nastavnici cuvari rastucih srca i umova; Sameri Al Rayes,
direktorici Americke medunarodne skole u Kuvajtu, koja
mi je povjerila izgradnju protokola i procedura za virtualnu
online skolu u sluc¢aju nepogoda (koje su zazZivjele i pola
godine prije pandemije!). Potom zahvaljujem Richardu
Boyatzisu, profesoru u podrucju organizacijskog ponasanja,
psihologije i kognitivne znanosti sa sveucilista Case Western
Reserve, Weatherhead School of Management, koji me
vec cijelo jedno desetljece inspirira svojim radom na temu
liderstva i coachinga i koji i dan danas neumorno odgovara
na sva moja pitanja i dileme.

Zatim zahvaljujem i redovitoj profesorici i dragoj prijateljici
Nives Mikeli¢, jednoj od mojih najranijin mentora, koja mi je
izrijekom "Ti od kad si se vratila govoris samo o vjeStinama.

'11

Napravi nesto!” dala veliki poticaj i potvrdila moje uvjerenje
da u nasoj akademskoj zajednici ima mjesta poucavanju o

prakticnim vjestinama, uz teorijska i primjenjiva znanja.

Zahvaljujem na povjerenju i doktorandima Poslijediplomskog
studija informacijskih i komunikacijskih znanosti koji me i na-
kon nasSih susreta na nastavi povlace za rukav (znate tko ste!).

Zahvaljujem urednici, recenzentima i lektorici na silno
puno odvojenog vremena za isCitavanje ovog rukopisa, na
svim utiscima, savjetima i smjernicama, kao i kolegama,
doktorandima, studentima i prijateljima na ranom citanju

prvih verzija rukopisa.



Naposljetku, zahvaljujem prvoj generaciji studenata
diplomskog studija Primijenjene kognitivhe znanosti
zbog kojih je ovaj udzbenik nemjerljivo kvalitetniji nego
Sto bi bio da je bio spreman vec za njihovu generaciju
(akademske godine 2023./24.). Za mene je, kao za vas, ovaj
kolegij obilovao iskustvenim ucenjem. Cijenim svaki osvrt
i uvid jedne vrlo ostroumne skupine mladih ljudi koji su
upisali studij buducnosti. Medu njih gotovo trideset ima
psihologa, elektrotehnicara, kemicara, fiziCara, matematicara,
informacijsko-komunikacijskih  strucnjaka, medijskih
stru¢njaka, novinara, povjesnicara umjetnosti, anglista, rusista,
hispanista, kroatista, lingvista, sociologa, menadzera u turizmu,
komunikologa i politologa. Potom zahvaljujem i drugoj kohorti
studenata (akademske godine 2024./25.) s kojima sam dobila
priliku usavrsili svoje poucavanje i dovesti veci broj partnera iz
industrije na kolegij kako bi oprimjerili i uprizorili praksu.

Kao desetogodisnja djevojCica sanjala sam o tome da
postanem nastavnik. Uz studente kao sto ste vi, pouCavanje
se zbilja svodi na stvaranje atmosfere tajnovitosti, maste
i otkrivanja (Brown, 2012) i Cuvanje rastucih srca i umova
(Lavina, 2019).

Mojoj uzoj i Siroj obitelji, jer je uz njih nemoguce moguce.
Od srca Vam svima zahvaljujem!

Autorica

Zahvala
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ZAHVALA U POSVETI

KGMLW) "Draga Sanja,
4’207 Wour eontinuoud) Jourmuy along)  Neka tvoje kontinuirano putovanje

Zhe outte of m Wﬂo AP jucenje transformira tebe i one oko

v, aw Mr tebe, kao sto je nasa kolaboracija
J Jesk L | s e W W transformirala mene.
Slh W,w trooe gard the funmwernl Radujem se danu kada ce se nasi

Wﬁa) ) Zby/ﬁcu, ager L/ putevi ponovno sresti i svemir nas

Buot yrotuo Lo re [ponovno spojiti ;).
all Wb Wm/a‘ - Najbolje zelje za sve sto zelis postici.
M (IVWM/ W dmdl /(LM S puno ljubavi i postovanja,
e
K//%L‘WWJ Christina

Hvala Christini Botbyl, koordinatorici kurikuluma te direktorici ucenja
i poucCavanja Americke medunarodne Skole u Kuvajtu, sto je odigrala
klju¢nu ulogu u mojem shvacanju i uvjerenju da kolaboracija transformira
ljude i organizacije. Christina je bila moja trenerica u stjecanju licence za

coacha grupe kritickinh prijatelja.






GLOSAR KLJUCNIH
POIJMOVA

Ciljano i svjesno koristim mnogo anglizama u svome tekstu,
koje kao takve mnoge i ostavljam u izvorniku na engleskom
jeziku, istovremeno knjigu pisuc¢i na hrvatskom jeziku za
hrvatsku citalacku publiku i Zele¢i obogatiti literaturu u
podrucju kolaboracije, komunikacijskih i liderskih vjestina na
hrvatskom jeziku. Stoga, uz objasnjenja u samom tekstu, u
ovome glosaru donosim izbor klju¢nih termina na engleskom
jeziku te njihove prijedloge prijevoda na hrvatski jezik s

objasnjenjima u kontekstu knjige.

accountability partner - partner za pracdenje
odgovornosti; osoba koja ¢e nam pomocdi odrediti ciljeve i
sljedece korake i pomoci nam da se drzimo plana; osoba koja
pomaze drugoj osobi u postizanju ciljeva pruzanjem podrske,
motivacije i provjere napretka

brainstorming - brainstorming; oluja ideja ili razrada
ideja, intenzivna razmjena ideja koja moze biti strukturirana
ili nestrukturirana

brain trust - trust mozgova, skupina od dvoje ili vise
ljudi s kojima gradimo odnose od povjerenja i od koje imamo
podrsku u svojim nastojanjima, uvide u razlicite perspektive i
stru¢nost u donosenju klju¢nih odluka i postizanju ciljeva

coach - coach; doslovni prijevod trener nije prikladan,
prikladniji je termin "majeutiCar”, osoba koja primjenjuje

"X

majeuticku metodu (od grcke rijec¢i "maieutike” sto znadi
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"babica” ili "porodajna vjestina”), majeuti¢ar ne nudi
gotove odgovore, vec postavlja pitanja koja poticu kriticko
razmisljanje i introspekciju, omogucujuci osobi da "izvuce”
svoja unutarnja znanja i uvide; u odgojno-obrzovnom
kontekstu instructional coach kao nastavnik metodicar

coachee —Kklijent; Sticenik, u odnosu s coachem, coachee
je klijent kojem coach pruza podrsku, usmjerava ga i pomaze
mu da prepozna vlastite potencijale i napreduje u osobnom i

profesionalnom rastu

coaching conversation — coaching razgovor; kolegijalni
dijalog;strukturiran razgovor usmjeren na postavljanje razliCitih
vrsta pitanja, pruzanje i primanje povratnih informacija i
vodenje coachee-ja prema dubljem razumijevanju svojih

ciljeva i potencijala

collaboration - kolaboracija; koncept zajednickog,
kolegijalnog i timskog rada putem ucenja i osvrta na vlastito
i tude iskustvo; kolaboracija kao zajednistvo, ukljucivost i
prihvacanje razliCitosti; kolaboracija kao zajednicki rad vise
razine interakcije i integracije, utemeljen na konstruktivistickoj
i iskustvenoj teoriji u¢enja; naglaseni su horizontalna struktura
odnosaikolektivnoliderstvo, pric¢emu svisudioniciravnopravno
doprinose i medusobno uce iz svojih i tudih iskustava, stvarajuci
dinamicno, kreativno, ukljucivo i inovativno radno okruzenje;
odnosi su Cvrsti jer su izgradeni; medusobno povjerenje je
zasluzeno; dijele se dugorocni vizija i vrijednosti; sudjelovanje
je opunomoceno individualnim i kolektivnim doprinosom;

znatizelja je vlastita i u konstantnoj meduovisnosti

collegial - kolegijalni; zajednickirad u profesionalnomiili
akademskom okruzenju; medusobno postovanje i zajednicke
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odgovornosti medu pojedincima unutar tima ili organizacije;
zajednicki je rad u kolegijalnim odnosima kolaborativan

congenial - ugodni, prijatni, laskavi; okruzenje
ili situacija koja je prijatna i ugodna, karakterizirana
kompatibilnos¢u i harmonijom; Cesto se odnosi na odnose
ili interakcije koje su prijateljske i podrzavajuce, stvarajuci
osjecaj udobnosti i lakoce medu pojedincima; zajednicki rad
je kooperativan

consensus — konsenzus; slaganje u smislu da iako se svi i
ne slazemo, dajemo svoj pristanak da nastavimo i poduzmemo
sljedece korake; bit konsenzusa je u tome da se svi sloze s
nastavkom procesa i provedbom odluke “s kojom mozemo
zivjeti”, iako pojedina misljenja mogu biti razlicita

cooperation - kooperacija; suradnja u kojoj radimo
zajedno tako da svaki pojedinac ima svoj specifican zadatak s
manje direktne interakcije u odnosu na kolaboraciju; odnosi
su zadani i labavi, postovanje je naslijedeno ili nametnuto
vertikalom u hijerarhiji; zajedniCki ciljevi su kratkorocCni;
sudjelovanje je sljedbenic¢kog i u prvom redu poslusnog
karaktera; znatizelja je delegirana, u ovisnom ili neovisnom

odnosu prema onom koji ju delegira

critical friends — kriti¢ki prijatelj; prijatelj ili kolega koji
nudi drugu perspektivu; osoba od povjerenja; "kriticki” kao

nuzan i neophodan, a ne onaj koji "daje kritiku”

efficacy - u€inkovitost; mogucnost da se proizvede
rezultat

emotional contagion - emocionalna zaraza; fenomen
NneizreCene i Cesto nesvjesne razmjene emocija medu ljudima
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koja se dogada u svega nekoliko sekundi

facilitator - facilitator, voditelj aktivnosti, potice
sudjelovanje i usmjerava diskusiju ili zajednicki rad na nacin
koji osigurava ukljucivost i uCinkovitost, netko tko vodi proces,
pomaze U razjasnjavanju ideja i podrzava grupu u donosenju
odluka ili rjesavanju problema; takoder moze obnasati i ulogu

mjeraca vremena

instructional coach - nastavnik metodicar; uloga
nastavnika koja nije ni mentorska, ni savjetnicka, ni
konzultantska, ve¢ prvenstveno kolegijalna i ravnopravna,
neosudujuc¢a i neevaluativna; najblize majeutickoj ulozi,
koja se odnosi na Sokratovu majeuticku metodu i njezine

implikacije za obrazovanje i kriticko razmisljanje

inquiry —upit, istrazivanje; postavljanje pitanja, ispitivanje
ili analiza informacija s ciljem stjecanja novih saznanja ili
razumijevanja; moze ukljucivati razliCite metode prikupljanja
podataka, ukljucujuci intervjue, ankete, eksperimentiranje
ili analizu dokumenata, a Cesto se koristi u obrazovanju
i znanstvenom radu za poticanje kritickog razmisljanja i

istrazivackog pristupa.

journaling - vodenje dnevnika; praksa koja ukljucuje
redovito biljezenje osobnih osvrta, misli, osjecaja i
iskustava; moze posluziti kao alat za samorefleksiju, razvoj
kreativnosti, smanjenje stresa i jasnije razumijevanje

vlastitih ciljeva i vrijednosti

leader - lider; osoba koja se Cesto istice kvalitetama
poput odgovornosti, integriteta, komunikativnosti, empatije
i sposobnosti rjeSavanja problema; pojedinac koji donosi
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odluke, inspirira i motivira, jasno komunicira, podrzava rast i
razvoj kolega s kojima radi; pojedinac koji razvija vise lidera

leadership - liderstvo; horizontalna vrijednost koja
pripada svakome pojedincu i koja nadilazi formalne pozicije i

hjerarhijske strukture; liderstvo kao donosenje odluka i rizik

mindfulness — usredoto¢ena svjesnost; svjesna paznja,
sveprisutnost kao puna svjesnost

perspective taking and perspective making -
razmatranje ili razumijevanje tude perspektive i oblikovanje
ili stvaranje vlastite; sposobnost sagledavanja situacije iz
tude perspektive (engl. perspective taking), “drugim o&ima” i
stvaranja vlastite (engl. perspective making)

perceived weirdness index - percipirani stupanj
spremnosti na promjenu; voljnost ljudi da privole promjenu
bez prevelikog rizika, premda je promjena dovoljno izazovna,
ali i "sigurna” da pojedinci zadrze povjerenje u inicijatora
promjene i onoga/e koji je komunicira/ju; subjektivan dojam
o tome koliko se neka ideja Cini neobi¢nom ili odstupa od
uobicajenih normi; nije znanstveno mjerljivo, vec¢ predstavlja
osjecaj razliCitosti ili neuskladenosti u odnosu na ocCekivane

norme organizacije, drustva ili kulture

protocol - protokol; slijed strukturiranih i skriptiranih
koraka i smjernica za komunikaciju i aktivnosti u grupi ili
timu; siguran nacin za grupne razgovore u kojima pojedinci
ne dominiraju ni na kojoj osnovi (primjerice ni pozicijom, Ni
artikulacijom, ni osobnoscu); Cesto ukljucuje vremenski okvir

reflection - refleksija; proces u kojem osoba promislja o
proslim dogadajima, akcijama, osjecajimaili iskustvima kako bi
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iz njih izvukla pouke i dublje razumijevanje; osvrt na prethodno
vlastito i tude iskustvo; omogucuje procjenu onoga sto je bilo
uspjesno ili neuspjesno te pruza priliku za osobni rast, razvoj i
unapredenje buducih postupaka; proces koji Cesto ukljucuje
kritiCko razmisljanje i samoprocjenu te se koristi u razli€itim
podrucjima i sferama ljudske djelatnosti, a s ciljiem donosenja
boljih odluka i prilagodbi u buducnosti

resilience - otpornost; sposobnost osobe da se suodi s
izazovima, stresom i razliCitim zivotnim situacijama te da se
nakon njih oporavi i nastavi dalje; podrazumijeva emocionalnu
snagu i sposobnost prilagodbe na promjene i neizvjesnost, uz
ocCuvanje emocionalne stabilnosti

resonant relationships - rezonantni odnosi;
rezonantnost u odnosima odnosi se na kvalitetu interakcija;
stvorena je pozitivna i podrzavajuca atmosfera; reagira se na na
emocije drugih, potiCe povjerenje, postoji osjecaj povezanosti
i dijeljene svrhe; interakcije su prozete empatijom, otvorenom

komunikacijom i paznjom prema potrebama drugih

stage presence - nastup i pojava; nasa prisutnost u areni,
"na pozornici”; kakvoca prisustva koja se odrazava neverbalnom

i verbalnom komunikacijom



UVODNA RIJEC

Svijet vidimo onakvim oc¢ima kakvi smo i sami.
(Autorica)

Dobrodosli ste u svijet u kojem je kolaboracija temelj
uspjeha, a komunikacija postaje klju¢no sredstvo
povezivanja, razumijevanja i zajednickog stvaranja. Ovaj
udzbenik donosi jedinstven pristup kreiranju kulture
kolaboracije koji moze oblikovati organizacije, zajednice
i drustvo u cjelini. Udzbenik pruza teorijske temelje,
primijenjena znanja i prakticne smjernice za kreiranje
kulture kolaboracije. Kultura kolaboracije postaje klju¢na
za postizanje odrzivih uspjeha u dinamicnom okruzenju,
bilo ono akademsko, poslovno ili obiteljsko.

Na samome pocetku definirat cemo Sto to kultura kolaboracija
jest, sto ona nije, zasto je kljucna i koje temeljne principe
trebamo zagovarati, modelirati i njegovati kako bismo je
uspjesno kreiralii odrzali. Potom ¢emo obraditi aspekte i stilove
liderstva, emocionalne inteligencije u poslovnim okruzenjima,
rad u timovima, kolegijalnost i reciproCan coaching kao
dio kolegijalnih odnosa. Zatim cemo temeljito razraditi
komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog i odabrane
protokole za kolaboraciju. Naposljetku, ponudit c¢emo vjezbe
kao dodatan alat za stjecanje vjestina postavljanja razlicitih
vrsta pitanja, produbljivanje samosvijesti, osvjeStavanja,
refleksije i razvoja emocionalne inteligencije.

Razmatranjem kako kolaboracija unapreduje inovativnost, i
kreativnost, pojedinacno i timski, kao i opcenito zadovoljstvo

zaposlenika, osvrnut cemo se i na temeljne vrijednosti i
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principe liderstva poput otvorenosti, ukljucivosti, ranjivosti,
rieSavanja konflikata, povjerenja i zajedniStva u rjeSavanju
problema. Pojam liderstva obradit cemo kao ljudski potencijal
horizontalne prirode, koji pripada svima ukljucenima, bez
obzira na titulu, poziciju i stupanj steCenog obrazovanja.

Ovaj udzbenik razraduje kolaboraciju i liderstvo u
interdisciplinarnom okruzenju, razlikuje uvrijezenu
percepciju suradnistva i upravljanja timskim radom
od suvremenih koncepata kolaboracije i liderstva u
timskom radu. Udzbenik donosi i smjernice za izgradnju
kolegijalnih odnosa temeljenih na povjerenju i postovanju
koristenjem strukturiranog diskursa. Udzbenik donosi i alate
za prepoznavanje i uvazavanje razlic¢itin liderskih identiteta
i stilova liderstva. Udzbenik ima za zadatak i oprimjeriti
povecanje liderskih kapaciteta koristenjem komunikacijskog
obrasca za kolegijalni dijalog u sluzbi reciprocnog coachinga
i mentorstva te integrirati zajednicki rad i kriticCko promisljanje
klju€ne za nadilazenje ogranicenja u stvaralackim procesima
putem protokola za kolaboraciju. UdZbenik donosi i kriterije
za vrednovanje ucinkovitosti timskog rada sintetizirajuci
kriterije procesa, progresa i produkta. Naposljetku, udzbenik
razmatra identifikatore kolaborativhog informacijskog
ponasanja poput pretrazivanja, dijeljenja, analize i sinteze
informacija, raspolozivosti za zajedniCki rad i jednakosti u
odnosu na pravic¢nost u raspodjeli zadataka.

Kolaboracija i timski rad donose razne izazove, sto je za
ocekivati kada ukljuCujemo vise ljudi u rad i kada postavljamo
ciljeve visoko. Ovi se izazovi mogu odnositi na sukobe interesa,
razlicite liderske stilove i crte licnosti, kao i poteskoce u

komunikaciji i kolaboraciji. Medutim, dogovorene norme



Uvodna rijec

ponasanja, kalibrirana ocekivanja i nauc¢ena emocionalna
zrelost pojedinaca i timova mogu znatno utjecati na
prevladavanje ovih prepreka i postizanje sjajnih rezultata.
Suocavanjem s navedenim izazovima i mitovima koji se javljaju
prilikom kreiranja kulture kolaboracije, poput onog o otporu
promjenama, autorica predlaze strategije za njihovo ucinkovito
rjieSavanje. Kroz ovo putovanje, na vama je pronaci inspiraciju,
praktiCne smjernice i strategije koje ¢e vas voditi kroz proces
izgradnje snaznih, ucinkovitih i zadovoljnih timova, spremnih
za izazove suvremenog drustva.

Sazeto, udzbenik donosi univerzalne aspekte kolaboracije,
komunikacijskih i liderskih vjestina primjenjivin u
progresivnom i dinamic¢nom interdisciplinarnom okruzenju i u
intimnijim, inkluzivnim zajednicama, kako akademskog, tako i
obrazovnog i poslovnog svijeta.
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STO KOLABORACIJA NIJE,
A STO JEST

Ucitelj me uhvatio kako razgovaram s drugim ucenicima
tijekom testa. Nazvao je to varanjem. Kasnije u Zivotu sam
naucio da se to zove kolaboracija.

(Andreas Wil Gerdes)



|. Sto kolaboracija nije, a 5to jest

Kolaboracija kao rije€ u hrvatskom jeziku sa sobom Cesto nosi
odredeno negativno znacenje i neprijatan vojni kontekst, kao
nasljede Drugog svjetskog rata. U povijesnim istrazivanjima,
termin "kolaboracija” Cesto se koristi za opisivanje suradnje
s okupatorskim rezimima tijekom Drugog svjetskog rata,
primjerice u radu lve Goldsteina, gdje navodi da je "kolaboracija
s nacistickim rezimom imala duboke posljedice za drustveni
i politicki razvoj Hrvatske nakon rata” (2007). U Hrvatskoj
enciklopediji (2023) natuknica "kolaboracionist” oznacCava
osobu koja pomaze neprijatelju vlastite zemlje. Pojam
kolaboracije kako je razraden u ovoj knjizi najblize odgovara
znacenju rijeCisuradnja (lat. co- ="sa-", laborare = "raditi”) medu
pojedincima i/ili radnim skupinama, no nije istovjetan pojmu
suradnja. Dok engleski jezik znacenjski razlikuje pojmove
cooperation i collaboration, hrvatski jezik ne poznaje takvu
istanCanu razliku i tretira termine suradnja i kolaboracija kao
istoznacnice. U hrvatskom jeziku, rije€ suradnja Cesce se koristi
u kontekstu obrazovanja, timskog rada i drustvenih odnosa,
dok kolaboracija ima formalniji ton i moze se vezivati uz
akademske ili poslovne kontekste. Na kolaboraciju se svakako
gleda kao na neizostavan element uspjeha u znanosti, osobito
u kontekstu interdisciplinarnih istrazivanja. U ovoj se knjizi
inzistira na terminu kolaboracija, naspram termina suradnja,
kako bi se istaknuo drugaciji, suvremeniji koncept zajednickog
ucenja, osvrta na vlastito i tude iskustvo i kolegijalnog rada
koji rije¢ suradnja, zbog manjka kontekstualnog znacenja i
nasljeda raznih oblika suradnje kakve smo zivjeli i prakticirali,
ne uspijeva docarati.

Prema Cohen i March (1986), kolaboracija se razlikuje
od tradicionalne suradnje u tome Sto zahtijeva dublju
interakciju i zajednicko stvaranje, dok Huxham i Vangen
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(2000) istrazuju koncept "kolaborativhe prednosti” (engl.
collaborative advantage), isticuci da kolaboracija zahtijeva
viSe od jednostavne suradnje; ona ukljuCuje razvoj povjerenja
i zajednickog interesa medu partnerima. Deming (1986)
naglasava da kolaboracija ukljuCuje sustavnu integraciju
razliCitin perspektiva i resursa kako bi se postigao zajednicki
cilj, dok suradnja moze biti usmjerena na pojedinacne zadatke
ili ciljeve. Senge (1990) naglasava vaznost kolektivhog ucenja i
organizacija koje uce, gdje se svi Clanovi organizacije aktivho
uklju€uju u proces zajednickog stvaranja znanja. Argyris (1991)
istrazuje organizacijsko ucenje i koncept dijaloske organizacije
te ukazuje na vaznost otvorene komunikacije i povratne
informacije kao kljucnih elemenata kolaborativhog ucenja.
Kao autor teorije iskustvenog ucenja, Kolb (1984) istice vaznost
aktivhog sudjelovanja u procesu ucenja i ucenja iz iskustava,
Sto je klju¢no za kolaborativho okruzenje. John-Steiner (2000)
istrazuje kako kolaboracija potice kreativnost i inovaciju te kako
kolektivno djelovanje moze dovesti do novih ideja.

rKolaboracija se odnosi na zajednicki rad najvise razine
interakcije i integracije s naglasenom horizontalnom
strukturom odnosa i kolektivnim liderstvom. Pritom svi
sudionici doprinose i uCe iz osvrta na svoja i tuda iskustva,
stvaraju¢i dinamic¢no, kreativno, ukljucivo i inovativno

kolegijalno okruzenje utemeljeno na konstruktivisti¢koj i

Liskustvenoj teoriji uc¢enja.

Kolaboracija, kao klju¢na transverzalna vjestina suvremenih
organizacijskin struktura, c&esto je pogresno shvacena
u tradicionalnim okruzenjima uredenima po vertikali
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hijerarhijske ljestvice. Ovo poglavlje razjasnjava uobiCajene
zablude o kolaboraciji i opisuje kako se istinska kolaboracija
razlikuje od drugih oblika suradnickih odnosa.

U sljede¢em odjeljku ¢éemo opisati Sto kolaboracija NIJE:

-  Kolaboracija nije samo jos jedna forma grupnog
rada gdje nadredeni delegira zadatke podredenima,
Stovise, kolaboracija ne podnosi terminologiju
“nadredenih i podredenih”.

- Kolaboracija nije suradnic¢ko okruzenje koje funkcionira
po nacelu vertikalnog vodstva u kojem Sef suradnicima
nalaze sto, kada, kako i gdje da ucine kako bi suradnici

slijepo i poslusno slijedili.

- Kolaboracija ne ogranicava slobodu u misljenju,
slobodu pisanog i govorenog iskaza, ni slobodu

U ponasanju.

Razumijevanje onoga sto kolaboracija nije pomaze u boljem
shvacanju njezine vrijednosti i potencijala koji se moze ostvariti
u bilo kojem okruzenju. U nekolaborativnim okruzenjima,
zaposlenici se Cesto osjecaju ograniceno, s jasno odredenim
zadacima i malo prostora za osobnu inicijativu i razmisljanje

izvan okvira.

U nastavku ¢emo opisati Sto kolaboracije JEST:

- Kolaboracija je zajednistvo viSe razine na kojoj se svim
sudionicima pruza prilika da doprinesu, raspravljaju
o idejama i zajednicki rade na rjeSenjima, ¢ime se
potice svijest o osobnom udjelu i osje¢aj zadovoljstva u

zajednickom djelovanju.
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-  Kolaboracija premasuje hijerarhijske odnose, potice
dijalog i otvorenost, gdje je svatko pozvan izraziti
svoje misljenje i pridonijeti rjeSenju problema, sto
stvara okruzenje gdje su inovativno i kreativno
razmisljanje cijenjeni.

- Kolaboracija zahtijeva od lidera da djeluju kao coachevi,
u kontekstu svojih mentorskih ili facilitatorskih uloga,
potiCu pojedince na promisljanje, na zajednicko
odlucivanje i dijeljenu odgovornost.



|. Sto kolaboracija nije, a 5to jest

1. Kolaboracija kao kolegijalnost

Kroz prizmu prethodno navedenih oprecnosti i razlika izmnedu
kolaboracije i tradicionalnih oblika suradnje, mozemo zamisliti
kolaborativno okruzenje u kojem se zaista koristimo punim
potencijalom svih resursa i pojedinaca u svakom danom
trenutku. Za ostvarenje kulture kolaboracije postavljamo stoga
koncept kolegijalnosti, kao osnovu meduljudskih odnosa u
kolaborativnom okruzenju. Kolegijalnost dolazi od latinske
rijeCi collega, koja znaci "kolega” ili "suradnik”. Latinska rijeC
collega sastoji se od dva dijela: 1. "col-” Sto znaci "zajedno” ili
"s,” 1 2. "legare,” sto znaci "poslati” ili "opunomoditi”. Dakle,
collega doslovno znaci "onaj koji je s drugima poslan” na
kolaboraciju kao zajednicko promisljanje, zajednicko
istrazivanje i zajednicki rad. Kolegijalnost se razvila kao pojam
koji oznacava kolaborativan, ravnopravan i podrzavajuci odnos
medu osobama, obi¢no unutar profesionalnog, poslovnog ili
akademskog okruzenja.

Fullan (1991) istiCe vaznost kolegijalnosti u poticanju osjecaja
kolektivhe odgovornosti za poboljsanje skola. Naglasava
kolegijalnost kao kljucnu komponentu u uspjesSnim
promjenama U organizacijama, ukljucujuc¢i obrazovne
institucije i druge (Fullan, 2008). On istiCe da kolegijalnost
nije samo suradnja medu kolegama, vec i duboka predanost
zajednickom ucenju, medusobnoj podrsci i kolektivnoj
odgovornosti za rezultate. Fullan objasnjava da je stvaranje
kulture povjerenja i timskog rada presudno za odrzavanje
promjena (poput promjena u procesima i komunikaciji ili
nacinu vodenja sastanaka) jer omogucuje pojedincima da
dijele najbolje prakse, prepoznaju slabosti i zajedno rade
na rjeSenjima. Shulman (1987) spominje kolegijalnost u
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kontekstu odnosa medu uciteljima, naglasavajuc¢i vaznost
dijeljenja pedagoskog znanja i medusobnog u¢enja medu
profesionalcima. Kolegijalnost se vidi kao odnos uzajamne
podrske, mentorstva i zajednickog ucenja. U VodiCu coach-
eva grupe kritickih prijatelja (NSRF, 2015), naglasena je
uloga kolegijalnosti kroz ulogu kritickih prijatelja (v. vise o
kritickim prijateljima u poglavlju V. Protokoli za kolaboraciju),
naglasavajuci razliku termina collegial (kolegijalno) u odnosu
na termin congenial (ugodno), sto poblize znaci da smo u
collegial odnosima kolegijalni i kolaborativni, a u congenial
odnosima suradljivi i kooperativni, idemo jedni drugima niz
dlaku, Cesto prijetvorno i sasvim u zoni ugode.

rKolegijalnost podrazumijeva ravnopravnost u
meduljudskim odnosima u kolaborativhom okruzenju i u
kojima se pojedinci samopouzdano i autenti¢no ukljucuju,
osnazeni i dobrodosli, pozvani da doprinesu, uceci jedni od

Ldrugih i jedni s drugima.

Zamislite sredinu u kojoj se svi pojedinci osjecaju sigurnima
izraziti svoj stav i svoje misljenje bez straha od osude ili Cak
Stovise, zamislite sredinu u kojoj se svi pojedinci osjecaju
pozvanima razmisljati naglas prije nego su zauzeli stav te
iskazati svoje nesigurnostiiranjivosti. Nadalje, zamislite sredinu
u kojoj pojedincidolaze nasastanak bez unaprijed pripremljene
agende za koju se planiraju grcevito drzati, vec¢ dolaze zajedno
razmisljati. U takvom okruzenju, svaki se pojedinac, bez obzira
na razlicitosti bilo koje vrste, osjeca cijenjenim i uvazenim. U
takvojsredini pojedinacima prostor zaosobnoiprofesionalno
ostvarenje ¢inedi razliku za sebe i za kolektiv u kojem radi.
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Razmijenjujuciideje, iskustva i promisljanja i podrzavajucijedni
druge, pripadnici te sredine grade medusobno povjerenje
i stvaraju atmosferu u kojoj svi ¢lanovi tima mogu slobodno
promisljati i eksperimentirati, Cime poticemo individualnu i
kolektivnu kreativnost i inovativnost.
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2. Primijenjena kognitivna znanost i
kolaboracija

Kognitivna znanost interdisciplinarna je znanost i bavi
se ljudskom spoznajom i ljudskim umom, iz perspektive
razlicitin znanstvenih disciplina. 1z jednog kuta gledista, vrlo
relevantnog za kreiranje kulture kolaboracije, kognitivna
znanostnudirazumijevanjeiobjasnjenjedjelovanjapercepcije,
paznje, pamcenja, rjesavanja problema, zakljucivanja,
ucenja, donosenja odluka, jezika, emocija i svijesti, imajuci u
vidu da je ljudska spoznaja i svjesna i nesvjesna, s vidljivim
i nevidljivim pokazateljima, izazovnima za interpretirati.
Studij Primijenjene kognitivhe znanosti utemeljen je u
interdisciplinarnosti kojom se integriraju metode i spoznaje
viSe disciplina radi rjeSavanja slozenih problema, a cilj tog
studijskog programa jest stvoriti stru¢njaka koji ¢e biti veza,
odnosno medijator izmedu znanosti i industrije i inovator
koji razumije interdisciplinarna pitanja, osobito ona vezana
za odnos Covjeka i tehnologije. Kreiranje kulture kolaboracije
stogaiziskuje razliCita primijenjena znanja i prakti¢ne vjestine,
primjerice ona za ucCinkovito komuniciranje (v. poglavlje IV.
"Komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog”) i facilitaciju
timskog rada (v. poglavlje V. "Protokoli za kolaboraciju”) u
interdisciplinarnim timovima. Studenti upravo ovog studija
imaju neposrednu priliku vec tijekom svog diplomskog studija
vjezbati vjestine kolaboracije, komunikacije i liderstva u vrlo
heterogenim grupama, sa znanjima i vjestinama, usvojenim
na razlicitim prijediplomskim studijima iz tehnickih, prirodnih,
drustvenih ili humanistickih disciplina.

Kao Sto je vec¢ spomenuto, kognitivha znanost je inter-



|. Sto kolaboracija nije, a 5to jest

disciplinarna znanost koja proucava um i inteligenciju, a
koju Cini heksagon od sest znanstvenih disciplina: lingvistike,
umjetne inteligencije, psihologije, filozofije, antropologije i
neuroznanosti. Na studiju Primijenjene kognitivne znanosti,
teziste je na odnosu drustveno-humanistickih i tehnickih
disciplina, buduc¢i da se studij bavi i odnosom Ccovjeka i
tehnologije. Studij obuhvaca primijenjena znanja i vjestine
korisne za akademsko i poslovno okruzenje. Radeci timski na
zadacima i projektima i to u sinergiji s industrijom, studenti
imaju priliku ve¢ na studiju postati vrsni kolaboratori.
Kolaboracija je nuzZna u svakom radnom okruzenju, posebno
u radu interdisciplinarnih timova, gdje prethodno spomenuti
izazovi koji se tiCu ljudskih odnosa i oblika ponasanja sezu
korak dalje, u razliCita podrucCja stru¢nosti, Sto iziskuje
kalibriranje shvacanjaizajednic¢ko razumijevanje terminologije.
Kolaboracija je tako integrirana i u ovaj studij, kao transverzalna
vjestina koja pojedincu:

1) Omogucava jasniju perspektivu o mogucem
povezivanju teorije i prakse, putem primijenjenih znanja.

2) Otvara prostor inovativnim i kreativnim primijenjenim
rieSenjima na temelju dijeljenja promisljanja sto je
klju¢no za nadilazenje ogranic¢enja u stvaralackim

procesima, odnosno u procesima rjesSavanja problema.

Ovo je klju¢no za produbljivanje i primjenu disciplinarnih
znanja, a nezaobilazno za transdisciplinarno razumije-
vanje i povezivanje.

Kada govorimo o donosenju informiranih odluka,
induktivnim ili deduktivnim zakljuCivanjem, analizom i

sintezom odredenih uvida i podataka, potrebno je danu
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dilemu sagledati holisticki, sa sto viSe njezinih aspekata i
interdisciplinarno. U protivhom se zakljucivanje i donosenje
odluke svede na prepojednostavljeno logisticiranje na
temelju iznesenih premisa i nevaljanih silogizama ili jos gore,
donosenje odluka iz afekta na temelju prolaznih osjecaja koji
stvaraju neprovjerenu sliku. Primjerice, voditelj radne skupine
nastoji promijeniti nacin vodenja sastanaka, Sto mu u prva dva
ili tri pokusaja ne pode za rukom. Umjesto da sagleda situaciju
holisti¢ki, da analizira aspekte koje ima pod kontrolom i one
izvan svoje kontrole te da u daljnjim nastojanjima postupi
informirano i proaktivno, voditelj naprecCac zakljuCuje da
"ljudi ne vole promjene” i vraca se starim obrascima vodenja
sastanaka. Moguci su razni uzroci, odnosno okidaci ovakvog
zakljuCivanja (i preuranjenog odustajanja). Moguce je na
primjer da je netko od sudionika iskazao zabrinutost ili
bojazan, Sto je voditelj protumacio kao otpor promjenama
i negativnost, Sto je svakako preuranjeno, neutemeljeno i
nedovoljno promisljeno shvacanje (v. potpoglavlje Ill.4 "Rad
s teskim pojedincima”). Prigovaranje i zaljenje radi ovog ili
onog je Cesto u pozadini neizreCena, lijena zelja. Ne dozvolite
da vas netko uvjeri da “se ne moze drugacije”. Budite vrijedni
i nastojte postizati ustrajno! Iskazujte sto Zelite, ne isticite
ono Sto ne Zelite.

Da bismo bili uspjesniji u svojim nastojanjima da postignemo
Zeljenu promjenu, potrebno je demonstrirati ustrajnost i
otpornost na afektivha stanja i "krive” trenutke. Jedan je
od prevladavaju¢ih mitova u radnim okruzenjima da "ljudi
ne vole promjene”. Nerijetko se tada manja skupina ljudi
poistovjecuje s velikom vecinom pa pribjegnemo ekstremnim

”

kvantifikatorima poput "svi, nitko, nista, uvijek, nikad” u

iskazivanju nezadovoljstva i naseg nadasve povrsnog osvrta
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na iskustvo. Takvim verbaliziranjem, previse mocdi dajemo
negativhom i ekstremnom ishodu, dok je situacija u stvari
"spremna” i zrela za pozitivan ishod. Mnogi ljudi nerijetko
prelako i prerano odustaju od nakane, nedosljedni su u
namjerama, prebrzo mijenjaju kurs. Na primjer, u stanjima
hitnosti koji mogu izazvati paniku, strah i agresiju, izazovno je
liderima ¢vrsto drzati kormilo i "vracati na pocetak”, odnosno
osvjesStavati Sto je najbitnije i koji je cilj. Drugim rijeCima,
ljudima je potreban podsjetnik kamo idemo da bi se povratio
osjec¢aj smjera i svrhe, koji se lako moze izgubiti u gomili
manje vaznih "sitnica”, koje su Cesto rezultat upravo onoga
Sto zelimo promijeniti. Na primjer, tim nastavnika metodicara
(engl. instructional coaches) ima za cilj pouciti nastavnike
metodama diferencijacije u poucavanju i to prema spremnosti
ucCenika. Medutim, u nekoliko je razrednih okruzenja doslo
do poteSkoca u ponaSanju i incidenata koji neminovno
nastavnike tjeraju u stanje panike i obrane. U tim stanjima
prezivljavanja tesko je razmisljati o zahtjevnim metodama
poucCavanja, poput diferencijacije prema spremnosti, no bas
je to nuzno za postizanje promjene u ponasanju kod ucenika.
Ovdje dolazi do izrazaja uloga instructional coacha kao lidera
koji ¢e moci nastavnika vratiti na pravi kurs, osvijestiti znacaj
susretanja s ucenikom na onoj razini na kojoj on jest, kako ne bi
bilo razloga za dosadu, pobunu ili neki drugi oblik iskazivanja
nepostovanja nastavniku i razrednom okruzenju. Ukratko,
metode diferencijacije u poucavanju prema spremnosti
ucenika sprijecCile bi poteskoc¢e u ponasanju ucenika. Rad
na onome S$to je vaZnije u ovom slucaju pretpostavlja
"lije¢enje uzroka”, a rad na onome sto je hitnije, u ovom
sluéaju predstavlja "lijecenje posljedice”. Takve trenutke
treba prepoznati, dokumentirati odluke i pratiti fluktuacije
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i promjene. Tako ¢emo kao lideri moci predvidati obrasce
ponasanja i proaktivno postupati. Hitno stoga ne smije imati
vecu vaznost od onoga sto je bitno.

Struc¢njak za primijenjenu kognitivnu znanost, izmedu
ostalih vjesStina posjeduje transverzalnu vjestinu donosenja
informiranih odluka jer je naucio isCitati uvide i podatke
iz razlicitih disciplina te zauzeti razlicite kutove gledista.
On vlada primijenjenim znanjima i vjestinama u Kkreiranju
interdisciplinarnih timova i u holistickom pristupu rjesavanju
problema. Iz kuta primijenjene kognitivhe znanosti, u
poslovanju bismo donosenje odluka shvatili holisticki,
primjerice, u marketinskim strategijama, optimizaciji
korisnickog sustava, razvoju softvera, orijentaciji i edukaciji
novih zaposlenika. Radom u interdisciplinarnim timovima,
Clanovi tima ne razmisljaju samo o sebi i svom poslu, svojoj
struci i svojoj disciplini, vec razmisljaju o vilastitom timu i svojoj
organizaciji u cijelosti, svjesni da je organizacija uspjesna
kada su svi njeni timovi uspjesni. Tako i student diplomskog
studija Primijenjene kognitivhe znanosti, nakon Ssto je s
prijediplomskog studija stekao znanja iz odredene discipline,
uci potom na diplomskom studiju o interdisciplini i paralelno
razvija transverzalne vjestine poput ucinkovite komunikacije,
kolaboracije i liderstva.
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3. Kultura kolaboracije

Kultura — bez obzira kako je
definirana — jedinstveno je prisutna.

(Peter Drucker)

Mozes iskopirati ili ukrasti tehniku,
ali nikad filozofiju ili kulturu.

(Michael Fullan)

Kulturu mozemo definirati na drustvenoj i organizacijskoj
razini. Kultura kao krovni pojam etimoloski seze u latinski
jezik (lat. colo, colere) i odnosio se na "kultiviranje”, u smislu
"obrade ili uzgoja”, poglavito u kontekstu agrikulture. Tijekom
vremena, znacenje rijecCi kultura prosirilo se izvan doslovnog
znacenja obradivanja tla na njegovanje ili razvijanje razliCitih
ljudskih aktivnosti i aspekata zivota. U srednjem vijeku i ranom
novom vijeku, termin kultura poceo se koristiti u Sirem smislu
za "obrazovanje” ili "vjestinu" (Etymology Online, 2024). U 18. i
19. stoljecu, s razvojem drustvenih znanosti i antropologije, rijec

"kultura” stekla je moderno znacenje.

Kulturu definiraju znanstvenici iz raznih podrucja; antropolozi;
sociolozi, psiholozi, jezicari, povjesnicCari i drugi. Antropolozi
poput Benedict (1934) i Geertza (1973), tvrdili su da je kultura
univerzalna ljudska sposobnost klasificiranja iskustava i
njihova simbolickog kodiranja i komuniciranja. Sociolozi poput
Durkheima (1912) gledaju na kulturu kao na skup zajednickih
vjerovanja, normiivrijednosti koje drustvo koristi za odrzavanje
drustvene kohezije i poretka. Durkheim je naglasavao vaznost
kolektivne svijesti i zajednickih rituala u povezivanju c¢lanova

drustva. Weber (1905) je pridonio razumijevanju kulture
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povezavsi je s drustvenim akcijama i religijom, istiCuci kako
kulturni sustavi utjeCu na ekonomske i politicke strukture.
Psiholozi poput Vigotskog (1934), razmatraju kulturu kroz
prizmu kognitivnog razvoja, istiCuci kako kultura i jezik oblikuju
ljudsko razmisljanje. Njegova teorija sociokulturnog razvoja
sugerira da se pojedinci razvijaju unutar kulturnog konteksta
koji pruza okvir za uCenje i meduljudsku interakciju. JeziCari
kao sto je Chomsky (1965), bavili su se jezicnim aspektom
kulture, tvrdeci da jezik, kao kljucni kulturni alat, ima urodene
univerzalne strukture koje omogucuju komunikaciju, ali se
takoder oblikuje razlicitim kulturnim normama i uvrijezenim
praksama. PovjesniCari, poput Braudela (1949), bave se
prouCavanjem dugorocnih struktura koje oblikuju kulturne
obrasce kroz vrijeme. Njegovo shvacanje kulture obuhvaca
Sirok spektar drustvenih i materijalnih Cimbenika koji utjecu
na kulturni razvoj.

Kultura stoga nije statiCan pojam, vecC se razvija i mijenja
pod utjecajemm mnogih cimbenika koje proucavaju
razlicite discipline. Ova slozena i dinamicna priroda kulture
omogucuje dublje razumijevanje ljudskog ponasanja i
drustvene organizacije. Danas je kultura krovni pojam koji
podrazumijeva dijeljene vrijednosti, norme i zna¢enja koje
ljudi oblikuju i koje istodobno utjeCu na ljudska ponasanja
(Haviland 2004, 33-34) jer kako je jos 1973. tvrdio Geertz,
kultura je mreza promjenjivin obrazaca ljudske aktivnosti i
simbolickih struktura koje tim aktivnostima daju znacenje,
znacaj i vaznost. Kultura se uci i usvaja. Ona je dinamic¢na
i promjenjiva, no istodobno je i otporna na promjene.
Drugim rijeCima, premda kulturne vrijednosti, norme,
uvjerenja i znacenja mogu biti otporni na razliCite utjecaje,
takoder se mijenjaju pod razlicitim utjecajima (drustvenim,
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politickim, ekoloskim, ekonomskim i dr.). Zapravo je rijeC o
dva pola, otvorenosti i otpornosti, izmedu kojih se kultura
smjesta pod vecim ili manjim utjecajem razliCitih silnica -
nekad je otvorenija, a nekad otpornija prema promjenama
(Haviland, 2004, str. 33-53). Drustvena zajednica i kultura su
medusobno povezani pojmovi: nema zajednice bez kulture,
kao ni kulture bez zajednice. Zajednica stvara i dijeli kulturu,
a kultura zajednicu drzi na okupu i njezin je atribut (Haviland
2004: 34-35).

U organizacijskom kontekstu ¢esto dolazi do nesklada izmedu
onoga Sto organizacije zagovaraju kao svoje vrijednosti i onoga
Sto se stvarno dogada u njihovim svakodnevnim praksama.
Svaki pojedinac u nekoj organizaciji ima svoje specificno
razumijevanje djelovanja i djelatnosti te organizacije jer je
definiran vlastitim kulturnim vrijednostima i normama, no
unatoC tome, U toj heterogenosti pojedinaca moguce je
stvoriti, njegovatiili mijenjati zajedniCku organizacijsku kulturu.
Pojedinac ce to pregovarati, prihvatiti ili odbaciti na temelju
vlastitin kulturnih vrijednosti — ovisi jesu li njegove vlastite
kulturne vrijednosti u konfliktu sorganizacijskimvrijednostima.
Kad dode do konflikta, on mijenja vlastitu kulturu tj. vlastite
kulturne vrijednosti ili se konflikti prevladavaju mijenama
organizacijske kulture ili pojedinac napusta takvu organizaciju.

Kada su unutarnja percepcija kulture i vanjska
komunikacija o kulturi u skladu, sudionici organizacije
imaju slican odgovor na pitanje: "Koje poruke, ponasanja
i o¢ekivanja definiraju nasu kulturu, i kako ona utjece na
nasa ponasanja?” U suprotnom, nesklad moze uzrokovati
nesigurnost i prikrivanje gresaka, jer ljudi ne osjec¢aju da
je kultura dovoljno otvorena ili podrzavajuc¢a za iskreno

dijeljenje i ucenje.
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Primjerice, u kulturama koje ne potiCu kontinuirano ucenje i
razvoj, sudionici se mogu osjecati nemocno i zadrzavati svoje
neznanje za sebe. Kultura koja ne prihvaca ranjivost potice
stvaranje privida snage, dok se stvarne nesigurnosti prikrivaju.
Suprotno tome, kultura koja njeguje kolaboraciju omogucuje
da zajednicki rad dovede do vece kreativnosti i inovacija nego
Sto bi bilo moguce postici individualnim trudom. Kolaborativni
rad omogucava da se individualni doprinosi nadopune i prosire
u kontekstu zajednicke vizije, stvarajuci sinergiju koja vodi
vedim uspjesima nego Sto bismo postigli izoliranim naporima.

U kulturi u kojoj su ideje kontinuiranog ucenja, osobnog i
profesionalnog rasta i razvoja prili€no nezive, ljudi ¢e zataskati
ili prikriti svoje greske i propuste u radu jer kultura u kojoj rade
ne omogucava transparentno i iskreno dijeljenje iskustava.
Sudionici neke drustvene strukture ili organizacije ce se
koprcati u svojoj nemoci i neznanju ako kultura u kojoj rade ne
ohrabruje postavljanje pitanja i ako se svaki puta kada postave
pitanje poZale Sto jesu i ostavljat ¢e prividan dojam sigurnosti
i snage, ako kultura u kojoj rade ne podnosi ranjivost.

rKolaborativna kultura je vise ono sto se implicitno
"iznutra” razabire, osjeca i zivi, ono Sto Cini narativ date
drustvene strukture ili organizacije. Manju vaznost ima
ono sto se eksplicitno "prema vani” komunicira, poput
misije, vizije i propagande, odnosno onoga kako bismo

Lhtjeli da se nasu kulturu percipira izvana.

Radimo kolaborativno kako bismo zajednicki postigliono sto bi
bilo nemoguce ili vrlo neizgledno posti¢i sam, a moguce i vrlo
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izgledno kroz kolaborativnu kreativnost (Kelley et al., 2020).
Prema Lawleru i Worleyju (2006), pravi je put k ucinkovitoj
kolaboraciji kada tim raste zajedno. Rije¢ zajednistvo je
slozenica koja potjec¢e od rijec¢i "za” i "jedno”, Sto doslovno
znaci "za jedno”, tj. "skupa”, "u jedinstvu”. Ovaj koncept
zajednistva kljucan je za razvoj organizacija koje Zele rasti i
uspijevati. Da bi to postigle, moraju biti izgradene na nac¢elima
prilagodljivosti i prijemcivosti prema promjenama kao
konstante. Znacajna transformacija moze se ostvariti samo
unutar kolaborativhog okruzenja u kojem ¢lanovi organizacije
imaju slobodu eksperimentiranja i kritickog misljenja,
unato¢ vlastitim nesigurnostima.

Zajednistvo ispreplice nas rad s radom drugih,
nadopunjuje ga, prosiruje i uoblicuje u kontekstu.
Zajednistvo donosi vece rezultate od zbroja
pojedinacnih doprinosa.

Na slici 1 (Kisi¢ek, 2017) prikazan je odnos kooperativne (eng.
cooperative) i kolaborativne (engl. collaborative) kulture
U organizacijskom kontekstu kojim autorica uprizoruje i
usporeduje odnos zastarjelih nacela suradnje, odnosno
kooperacije (engl. cooperation) u odnosu na suvremena nacela
kolaboracije (engl. collaboration) .
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Slika 1. Vennov dijagram Cooperative. vs. Collaborative Cultures
(Kisicek, 2017).

Kako ilustrira Vennov dijagram, u originalu izraden
na engleskom jeziku, a u nastavku teksta preciziran
pojasnjenjima prikazanih termina ekvivalentima na
hrvatskom jeziku, u kolaborativhoj kulturi (engl.
collaborative culture) zajednicke su dugoroéna vizija i
vrijednosti (engl. shared long-term vision and values),
naspram iskljuCivo kratkoroc¢nih ciljeva (engl. shared short-
term goals) u kooperartivnoj kulturi; medusobno povjerenje
zasluzuje se (engl. mutual earned trust), naspram zadanog
postovanja (engl. mutual given respect); odnosi su €vrsti
i izgradeni (engl. relationships built and tight), naspram
labavih i nametnutih odnosa (engl. relationships imposed
and loose); sudionici su osnazeni i pozvani pridonijeti
(engl. included by empowered to contribute), naspram
slijepo slijediti i biti poslusan (engl. included by engaged
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to follow along and be compliant); istrazivacka je
znatizelja dijeljena (engl. inquiry common) i u konstantnoj
meduovisnosti jednih pojedinaca o drugima i jednih s
drugima (engl. in constant interdependence), naspram
delegiranih zadataka (engl. inquiry delegated) i pojedinacne
samostalnosti, odnosno nesamostalnosti jednih ili drugih
(engl. dependent vs. interdependent) (Kisicek, 2023). U
suprotnosti kolaborativnoj kulturi, s lijeve strane dijagrama
nalazi se shematski prikaz kooperativne kulture ili drugim
rijeCima tradicionalno suradnicke kulture koja nikako nije
istovjetna kolaborativnoj. Dok engleski jezik finije razlikuje
termine cooperative i collaborative?, u prijevodu na
hrvatski jezik teze je docCarati razliku. Obje rijeCi oznacavaju
zajednicki rad, ali "cooperare” moze vise naglasSavati
zajednicki trud na prakti¢noj razini, dok "collaborare” Cesto
ukljucuje dublji nivo medusobne interakcije i kooperacije,
sto moze obuhvatiti dijalog i zajednicko stvaranje. U
mnogim kontekstima, “collaborare” se koristi za opisivanje
suradnje u kreativnim ili intelektualnim naporima, dok se
"cooperare” moze odnositi na rad u timovima ili grupama s
fokusom na postizanje zadataka.

2 Definicije preuzete iz Merriam-Webster rjeCnika na engleskom jeziku i
prevedeno na hrvatski jezik:

- to collaborate: to work jointly with others or together especially in an
intellectual endeavor (example: An international team of scientists
collaborated on the study.) / raditi zdruzeno s ostalima ili zajedno,
posebno na intelektualnim zadacima

- to cooperate: to act or work with another or others, act together or in
compliance (example: He refused to cooperate with the police.) / raditi s
drugim-a poslusno ili prema pravilima
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U korporativhom se svijetu neprestano raspravlja o odnosu
strategije i kulture, gdje strategija predstavija plan igre
kao odgovor na pitanje "Sto Zelimo posti¢i i kako ¢emo
tamo dodi?”, a kultura predstavlja ono $to jesmo, naéin na
koji radimo stvari (Brown, 2012). Medutim, kod stvaranja
kolaborativhe kulture suoCavamo se s brojnim izazovima,
osobito zbog tradicionalnih poimanja liderstva i postojanja
hijerarhijskih struktura. |Izazovii najvece poteskoce u stvaranju
kolaborativne kulture nauceni su liderski obrasci koji prema
tradicionalnim hijerarhijskim strukturama pripadaju samo
odredenim razinama i kroz koje se namece sasvim besmisleno
pitanje: "Kako kolaborativnha radna okolina izgleda na
odredenoj razini u organizaciji?”. Ovo pitanje nema smisla jer
kolaboracije nije uredena vertikalom u organizaciji, a moze

se ostvariti kao horizontalna karakteristika, $to znaci da ¢e
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ukljucivati sudionike s raznih razina istovremeno. Nadalje,
kolaboracija je proces u kojem vodece razine, "otpustanjem
kontrole” poticu rast kapaciteta liderstva uzduz i poprijeko
organizacije, sto rangove vodec¢ih moze samo rasteretiti,
a obogatiti kulturu kolaboracije. Takav se ucinak moze
promatrati kroz donosenje odluka, stratesko i/ili sukcesivnho
planiranje, onboarding i mentoriranje novih zaposlenika,
kroz komunikaciju s investitorima i klijentima, promidzbu
proizvoda i usluga, kadrovsku politiku, koncipiranje opisa
poslova i ostalim aspektima poslovanja koji bi profitirali
kolaboracijom. Jedna od preporucenih metoda kako postici
povecanje liderskih kapaciteta unutar organizacije jest
uspostava reciproénih coaching odnosa (v. potpoglavlje
1.7 "Liderstvo kao coaching”), sto je u sustini metoda
kolegijalnog dijaloga kao vrste diskursa (v. poglavlje IV.
"Komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog”) koja doprinosi
ostvarenju kulture kolaboracije. Ova metoda donosi ¢vrsto
strukturirani okvir za dijalog, s preporuc¢enim slijedom koraka
koji se na dijaloskoj razini mogu razli¢ito "ostvariti”, ovisno o
temi dijaloga, vrsti diskursa i samim pojedincima ukljuc¢enim
u dijalog. Ovakav okvir s jedne strane pruza okosnicu za
siguran dijalog koji na neki nacin "kontrolira” stanja afekta,
pomice defenzivna stanja prema dubljem promisljanju i
refleksiji, a s druge ostavlja silno veliki prostor za kreativnost i
eksperimentiranje, slobodom izbora reCenic¢nih struktura.

Nadalje, i na drugim ¢emo razinama zajednic¢kog rada, mimo
dijaloske, ponuditi jasan okvir (Cvrstu strukturu) unutar kojeg
se kultura moze na siguran nacin ostvariti. Istovremeno,
opustenom organizacijom dozvolit cemo slobodu individualnoj
kreativnosti i nacinima pojedinih doprinosa zajednickom radu
tako da dozvolimo razliCitosti, individualne preferencije u
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ucenju i radu, u postavljanju pitanja, demonstriraju znatizelje,
koristenju medija i sl. Ovaj pristup je oprimjeren u poglavlju V.
Protokoli za kolaboraciju.

[ Kultura kolaboracije prosperira u ¢vrsto strukturiranim,
no opusteno organiziranim okruzenjima. Cvrstu strukturu
predstavljat ¢e rutine, procedure, smjernice i protokoli.
Opustenu organizaciju predstavljat c¢e razliCitosti u
ponasanju i doprinosu, kao i individualne preferencije u

| ucenjui radu.

U konacnici, kultura kolaboracije koja prosperira u cvrsto
strukturiranim i opusteno organiziranim okruzenjima
predstavlja ideal kojem treba teziti svaka suvremena
organizacija. Ovakav okvir omogucava stabilnost kroz
jasne rutine i smjernice, dok istovremeno otvara prostor
za Kkreativnost i individualni doprinos. U takvom okruzenju,
recipro¢ni coaching odnosi (v. poglavlje II.5. Liderstvo kao
coaching), ostvareni kroz kolegijalni dijalog postaju kljucni
elementi koji ne samo da povecavaju liderske kapacitete
organizacije u cijelosti, vec i potiCu kreativnost i inovativnost,
dugoroCan osobni i profesionalni rast i razvoj, pojedinacno
i timski. Prihvac¢anjem razli¢itosti i promicanjem kulture
kolaboracije, organizacije mogu ostvariti odrzivu i pozitivhu
dinamiku radnog okruzenja. U ovakvom se okruzenju svaki
Clan osjeca ukljuCenim, cijenjenim, uvazenim i spremnim za
doprinos zajednickoj viziji.

Kultura kolaboracije opstat ¢e u okruzenjima gdje
su dobrodosli ranjivost i autenti¢nost, gdje pripadnici
te kulture imaju postojan osjecaj vlastite vrijednosti i
doprinosa i gdje se osjecaju prihvacenima.
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4. Ukljucivost, osjecaj pripadanja i
prihvac¢anje razliCitosti

Ne moZemo utjecati na ponasanje drugih; medutim,
mozZemo Kkultivirati organizacijsku kulturu gdje se odredena
ponasanja ne toleriraju i gdje se ljudi drze odgovornima za
zastitu onog najvrjednijeg: ljudska bica.

(Brené Brown)

Postoji posebno mjesto u paklu za zene
koje ne pomognu drugim Zenama.

(Margaret Thatcher)

Da je zivot gimnazija Zene bi vladale svijetom.

(Katty Kay and Claire Shipman)

Pojam razliCitosti mozemo promatrati s razliCitih gledista;
spolnog, drustveno-ekonomskog, politickog, obrazovnog,
karakternog, rasnog i etnickog, kulturnog, kognitivhog,
jezicnog i geografskog. S banalnog aspekta razli¢itosti
muskaraca i zena i drustveno-usvojenim normama o
razliCitoj vrsti moc¢i muskaraca i Zzena, mozemo konstatirati
da ne moramo dominirati razgovorom da bismo imali utjecaj.
Mozemo podici ruku c¢ak i kad nemamo nista (pametno) za
re¢i. Ono sto gotovo uvijek prvo dolazi do izrazaja jest
nac¢in na koji komuniciramo, a ne nuzno sadrzaj same
poruke. Ton, govor tijela, izrazi lica i neverbalni znakovi
Cesto ostavljaju dublji dojam na sugovornike nego same
rijeCi koje koristimo. Kakvoca naseg nastupa i pojave (engl.
stage presence) uvelike ¢e odrediti uvjerljivost onoga s ¢ime
nastupamo i to ce redovito nadmasiti vaznost istinitosti
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poruke koju komuniciramo, kao i vaznost iskrenosti onoga
koji ju komunicira.

Prema neurolozima Jayu Lombardu i Fernandu Mirandi
(prema Kay i Shipman, 2014, str. 110), neuroznanstveno,
mozgovi muskaraca i zena razliCiti su. 1Q testovi su jednaki,
razina intelekta opcenito je jednaka. Medutim, vazno je znati
da iz drugacije vrste tvari u mozgu zene donose odluke u
odnosu na muskarce. Siva i bijela tvar razli¢ito su rasporedene
U mozgovima muskaraca i Zzena, stoga donosimo jednako
slozene odluke koristeci razliCite neuroloske puteve. Siva tvar
zaduzena je za obradu informacija i donoSenje analitickih
odluka. Bijela tvar kljuCna je za donoSenje intuitivnih i
rutinskih odluka. Na primjer, ako ¢lanovi tima prepoznaju da
njihovi pristupi komuniciranju i rjeSavanju problema proizlaze
iz razlicitih neuroloskih puteva, mogu poraditi na kalibriranju
svojih komunikacijskih stilova. Jedan Clan tima moze nauciti
cijeniti brze odluke i akcije, dok drugi Clan tima moze shvatiti
vaznostdubinskeanalizeipripreme prijedonosenjaodluka.Ne
zalazecidubljeupsihologijuineuroznanost,skomunikacijskog
gledista mozemo konstatirati da nesporazum u komunikaciji
moze nastupiti medu pojedincima koji koriste razli€it jezik
za komuniciranje istovjetnih poruka, odnosno razliclite
neuroloske puteve u donosenju odluka. Ovo se dogada i u
interdisciplinarnim timovima kada iz razliCitih perspektiva
struc¢nosti koristimo razli¢itu terminologiju za iste koncepte,
primjerice rijeCi "kupac, klijent, pacijent, musterija, korisnik,
potrosac” ili "uCenik, polaznik, student” mogu oznacavati
istu osobu; odnosno kada koristimo istu terminologiju za
razli¢ite koncepte, primjerice rijeC "terapija” moze oznacavati
terapiju lijekovima i razgovornu terapiju, rijeC "budzet” moze
oznacavati detaljan plan troSkova i prihoda ili pak raspodjelu
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resursa U namjenske projekte. Nadalje, svojstveno je
razgovornom isvakodnevnom dijalogu preskakativazan korak
parafraziranja nakon stosmo sugovornika saslusali kako bismo
se medusobno uvjerili da smo se doista Culi (v. potpoglavlje
IV. 1 “Aktivho sluSanje i parafraziranje”), Sto pospjesuje
nesporazume u komunikaciji buduci da ono sto smo planirali
reci, ono sto smo uistinu rekli i ono sto je sugovornik cuo
da smo rekli, gotovo nikad nisu istovjetni. Nesporazumi se
nerijetko dogadaju zbog razli¢itin perspektiva i/ili jednostavno
raliCitom tumacenju danih koncepata. RazliCitost je svojstvo
ljudskog roda i trebamo je kao takvu prihvatiti te se uvijek
i nanovo upitati “Kako dana situacija izgleda iz perspektive
onog drugog?”. Manjak interesa za kut gledista drugog
tesko je premostivi problem. Sama razli¢itost u sustini
nije problem. Emocionalno zdravi i stabilni pojedinci znat
¢e razliCitost cijeniti i prihvatiti. Kasnije u knjizi govorimo
o postizanju konsenzusa, sto drugim rijeCéima moZemo
opisati kao prihvaéanje razlicitosti. Uvazavanje drugoga
nije odricanje od vlastitog stajalista, ve¢ komuniciranje s
postovanjem. Komuniciranjem s postovanjem, postovanje
i zasluzujemo. Inace ga, u najboljem slucaju, nasljedujemo
i ako ga ne uzvracamo, ono zadano prema nama bit ¢e
prijetvorno i neiskreno, ¢esto iz poslusnosti i/ili straha,
straha za poziciju, straha za ugled, straha za poimanje
drugih o nama. Umjesto da se prvo zapitamo “Sto drugi o
nama misle?”, zapitajmo se prvenstveno “Sto sami o sebi
mislimo?” i gradimo emocionalno zdrav, iskren i stabilan
odnos prema sebi samima. Tada ¢emo i za okolinu biti korisni
i konstruktivni, jer upravo je u suocavanju sa samim sobom

klju¢ dobrih i stabilnih odnosa s drugima.

Upravo zbog prethodno navedenih izazova u komunikaciji,
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kolaboracija zahtijeva da krenemo na putovanje odricanja
od vlastite kontrole. Zahtijeva prihvaéanje nepoznatog,
mogucnost osjecaja ugode Cak i onda kad smo zbunjeni,
odbacivanje dekora u korist sadrzaja, spremnost da budemo
uznemireni, odricanje od sigurnosti u korist znatizelje,
Mmanje govorenja u korist slusanja jer, kako je napisala Margaret
Wheatley u svome eseju u kojem naglasava vaznost otvorenosti
prema novim perspektivama, preispitivanja vlastitih uvjerenja
i spremnosti na dijalog s drugacijim misljenjima kako bismo
ucili i rasli (v. autoricin prijevod eseja Prilog V.):

"Ne mozZemo biti kreativni ako odbijamo biti zbunjeni.
Zastrasujucejeodustatiodonogastoznamo,aliinovacija
lezi bas u tome jazu. Sjajne ideje i izumi Cudotvorno se
pojavljuju u prostoru neznanja” (Wheatley, 2002)

Pitanje koje se stoga namece je "Sto Zeli izniknuti?” (engl.
What wants to emerge?, Peschl, 2022). Postavljanjem ovog
pitanja otvaramo prostor za nepoznato i makar na trenutak
blokiramo svoj prediktivni um, koji je, kako tvrdi Peschl, najveca
prepreka inovatinovnom mindsetu. Postavljanjem pitanja
poput "Sto Zeli izniknuti?” poti¢emo &lanove tima da se otvore

za nove ideje i perspektive.

rUkIjuc':ivost, osjecaj pripadnosti i osobnog doprinosa
kljuéni su elementi uspjesne kolaboracije. Kolaboracija
zahtijeva da krenemo na putovanje odricanja od
vlastite kontrole i da ostavimo dovoljno prostora onom
nepoznatom. UkljuCivost podrazumijeva stvaranje
okruzenja u kojem se svi ¢lanovi tima osjecaju slobodno

izraziti svoje misljenje, ideje i zabrinutost, bez straha od

Losude ili marginalizacije.
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Kada se Clanovi tima osjecaju prihvaceno i cijenjeno, njihova
motivacija, angaziranost, kreativnost i produktivnost znacajno
rastu. Ovo se postize aktivnim sluSanjem, otvorenom
komunikacijom i postivanjem razliCitosti. Osjecaj pripadnosti
koji se stvara dodatno ja¢a timsku koheziju. Kada se pojedinci
osjeéaju kao integralan dio tima, poveéava se njihova
lojalnost i predanost zajednic¢koj viziji. Ukljucivanje svih
¢lanova u donoSenje odluka i priznavanje njihovih doprinosa
stvara pozitivhu radnu atmosferu u kojoj se svaki pojedinac
osjeca priznatim i vrijednim.

UspjesSna kolaboracija ovisi i o sposobnosti tima da prepozna
i iskoristi jedinstvene vjestine i perspektivu svakog clana.
Kada se Clanovi tima osjecaju ukljucenima i uvazenima, oni su
skloniji dijeliti svoje ideje i preuzimati inicijativu, sto dovodi do
vece ucinkovitosti i kreativnosti tima. Na taj nacin, ukljuc€ivost
i osjecaj pripadnosti nisu samo moralni imperativi, veé
i strateske prednosti u postizanju ciljeva, kako pojedinih
timova, tako i organizacije u cijelosti.

Suprotnost kulturi kolaboracije c¢ini toksiéna kultura koju
moze kreirati utjecajan pojedinac s nekolicinom saveznika i
to djelovanjem na kriticnu masu organizacije koju Cini barem

jedna trecina zaposlenika.

Odlike toksi¢ne kulture su:

- zajednicki sastanci neproduktivni su i neprijateljski
nastrojeni; kada pojedinci iskorace sa zeljama
unapredenja organizacijske kulture, ismijavani su i/
ili napadani;

- stare zamjerke i rane iz proslosti lako i Cesto isplivavaju

na povrsinu;
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- Sire se negativne price i tracevi;
- posao je viden kao teret;
- govorise o dobrim starim vremenima;

- heroji su cinici.

Toksican pojedinac koji Siri svoj utjecaj, otrov je za radno
okruzenje koje moze stvoriti toksicno okruzenje. Toksi¢na
kultura, vodena utjecajem negativnih pojedinaca, moze
ozbiljno narusiti produktivnost i moral unutar organizacije.
Kada sastanci postanu neprijateljski nastrojeni, inovacije se
ismijavaju, a cinizam se glorificira, radno okruzenje postaje
disfunkcionalno i destruktivno. Suprotno tome, organizacije
cvjetaju kada lideri aktivno promoviraju pozitivhe odnose
temeljene na postovanju i razumijevanju. Samo kroz dosljedno
njegovanje ukljucCivosti i osjecaja pripadnosti, organizacije
mogu prevladati toksi¢nost i posti¢i odrziv uspjeh. Pozitivho
liderstvo kljuéno je za stvaranje kulture u kojoj svi ¢lanovi
tima mogu iskoraditi i osjecati se vrijednima i priznatima te
dati svoj puni doprinos zajednickom uspjehu.






SVATKO MOZE BITI LIDER.
USTVARI, MORA BITI!
1 TI SI TAJ.

Lider se ne rada, liderom se postaje.

(Daniel Goleman, Richard Boyatzis i Annie McKee, 2002)

Svijet nije vas da ga iskoristavate, vec da ga stvarate.

(Michael Fullan, 2008)

Liderstvo je vjestina ucinkovitog i pozitivhog utjecaja na
grupu ljudi s kojima netko radi. MoZemo ga definirati kroz tri

potrebne sposobnosti: vizija, razmisljanje i osvrt.

(Luka Valjin - ispit znanja, 2. kohorta studenata

Primijenjene kognitivne znanosti, 2024)



[I. Svatko moze biti lider. Ustvari, mora biti! | ti si taj.

Liderstvo se moze definirati kao "stanje vodenja” ili "kvaliteta
vodenja", sebe i drugih. U kulturi kolaboracije, liderstvo
se ne svodi na formalne pozicije ili hijerarhijske strukture,
ve¢ na sposobnost stvaranja i donosenja odluka koje
oblikuju buducnost. Liderstvo stoga nije odrednica vertikale
u hijerarhijskoj ljestvici iskljuc¢ivo vodecih pojedinaca neke
organizacije, vode tima ili glave obitelji. Ono je mnogo vise
od formalne pozicije i hijerarhijskih struktura. Prema
Aguilar (2016) liderstvo je put poploc¢an osvrtom, poniznoscu
i namjerom.

Liderstvo ukljucuje sposobnost prepoznavanja prilika i izazova
te poduzimanje odgovarajucih koraka prema ostvarenju
ciljeva, unato¢ eventualnim preprekama. Liderstvo stoga
predstavlja rizik. Jednostavnim jezikom, liderstvo je
donosenje odluka.

[ Liderstvo se sastoji od sposobnosti samostalnog
razmisljanja, od sposobnosti donosenja odluka temeljenih
na vlastitim uvjerenjima i vrijednostima i na spremnosti da
se suoCimo s izazovima unatocC strahu ili nesigurnosti.

Biti lider znaci imati hrabrosti zagovarati ono (u) sto
vjerujemo da je ispravno, Cak i kad se to sukobljava s

Lpopularnim misljenjem ili konvencionalnim pristupom.

Steve Jobs je u Apple-u cCesto zagovarao nepopularna
stajalista, poput ukidanja proizvoda koji nisu imali potencijal
za rast ili inzistiranja na minimalistickom dizajnu, sto je u
konacnici rezultiralo inovacijama kao sto su iPhone i iPad. Ove
odluke su oblikovale tehnolosku industriju i pokazale kako
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odvazno liderstvo moze dovesti do revolucionarnih promjena.
Zagovaranjem stajaliSta drugacijeg od mainstreama,
vjestim verbaliziranjem i argumentiranjem svojih uvjerenja,
mozZemo preusmyjeriti tijek sastanka i donosenje odluka.
Primjerice, Jeff Bezos je tako od tvrtke Amazon, koja je krenula
kao online knjizara, preusmjerio mnoge odluke tvrtke koja je u
konacnicirevolucionaliziralanacin na kojiljudikupuju proizvode
opcenito.Howard Schultz, prije negoje postao CEO Starbucks-a,
proveo je godine rada u srednjim i nizim pozicijama unutar
tvrtke i radio na unaprjedenju kulture i strategije Starbucks-a
i iz tih pozicija. Maria Montessori, pedagoginja i inovatorica
u obrazovanju, uspjela je utjecati na obrazovni sustav diljem
svijeta razvijaju¢i Montessori metodu u obrazovanju. lako nije
bila formalni voditelj obrazovne institucije, njezina metoda
i pristup obrazovanju revolucionarno su promijenili nacin
na koji se pristupa ucenju. Brené Brown, znanstvenica i
autorica, postala je utjecajna figura u podrucju emocionalne
inteligencije i liderstva kroz svoje knjige i TED govore. lako nije
bila formalnivoditelj organizacija, njezino istrazivanje ranjivosti,
hrabrosti i autenti¢nosti imalo je znacajan utjecaj na mnoge

profesionalce i organizacije Sirom svijeta.

Liderstvo u kulturi kolaboracije ne krasi jednog ¢ovjeka
koji vodi cijelu priCu i sve zna. Liderstvo je stvar horizontale
gdje je svaki pojedinac lider. DapacCe, moze i mora biti.

Pozicija na organizacijskoj ljestvici i nasa titula ne ¢ine nas
liderom. Liderstvo nema veze s nasim socijalnim statusom,
bankovnim racunom ili imovinom. Liderstvo ima malo veze
s autoritetom, menadzerskim vjesStinama ili s time tko je na
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Celu i kome je nadlezan. Ovaj pogled na liderstvo je duboko
introspektivan i donosi jednu motivacijsku perspektivu
na to sto znaci biti lider. Razumijevanje liderstva kao
osobnog potencijala koji se moze manifestirati kroz razliCite
karakteristike liderstva, ukazuje na to da svatko moze biti lider
u svom zivotnom kontekstu.

Liderstvo se svodi na to da jedan Zivot inspirira i motivira
drugi da postane najbolja verzija sebe i da ljudi vjeruju da
je nemoguce moguce.

Klju¢ni aspekt ovakvog pristupa liderstvu ukljuCuje 5
aspekata liderstva:

I.  Nezavisno razmisljanje: Istinsko liderstvo zahtijeva
sposobnost razmisljanja izvan ustaljenih okvira i
donosenja odluka temeljenih na vlastitim uvjerenjima,

a ne samo na temelju vanjskih oCekivanja ili pritisaka.

II.  Prevladavanje straha: Strah je Cesto glavna prepreka
u donosenju vaznih odluka. Lideri prepoznaju vaznost
necega, Cak i ako to ukljucuje rizik i spremni su izaci iz
zone komfora kako bi postigli vece dobro.

1. Odluénost: Biti lider znaci biti spreman donijeti odluke
kada je to potrebno, ¢ak i kad su teske ili kada postoji
neizvjesnost. Lideri preuzimaju odgovornost za svoje
odluke i za posljedice koje one donose.

IV.  Vizija i prioriteti: Lideri Cesto imaju jasnu viziju Sto je
vazno i sto zele postici. Oni znaju kako usmjeriti resurse
i energiju na ono sto smatraju najvaznijim, usprkos
mogucim poteskocama ili otporima.
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V. Inspiracija drugima: Kroz svoje primjere, lideri
inspiriraju i poticu druge da takoder misle samostalno
i djeluju u skladu sa svojim vlastitim uvjerenjima. Oni
su Cesto uzor kako se suociti s izazovima i kako ostati
dosljedan svojim vrijednostima.

Lider se brine i o zajednici. Takav pristup liderstvu ne
ogranicava se na poslovne ili formalne okvire, vec se prozima
kroz sve aspekte zivota,omogucujuci pojedincima da predvode
promjene i unaprjedenja u bilo kojem okruzenju, privatne ili
profesionalne sredine. Nasa pojavnost i djelovanje u privatnom
kontekstu tesko da su odvojivi od nase pojavnosti i djelovanja u
profesionalnom kontekstu, barem sto se ti¢e nasih vrijednosti,
crta licnosti i stilova liderstva. "Ono sto smo privatno tesko
je odvojivo od onoga Sto smo profesionalno (Aguilar, 2016)".
Liderstvo je stoga stanje uma i odvaznost srca, a ne polozaj.

Liderstvo je stanje uma i odvaZnost srca.
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1. Zarazno liderstvo i emocionalna
inteligencija

Emocionalna inteligencija je set naucenih sposobnosti.

(Elena Aguilar)

Emocionalna inteligencija je sposobnost
prepoznavanja nasih viastitih osjecaja i osjecaja
drugih, motiviranja sebe, te upraviljanja emocijama

dobro u nama samima i u nasim odnosima.

(Daniel Goleman)

Emocije su zarazne. Jednako kao sto je toksi¢an pojedinac
otrov za radnu okolinu, tako radne okoline cvjetaju kad lideri
kultiviraju dobre odnose, pozitivhe emocije i razumijevanje
medu Clanovima organizacije. lzvrsni lideri svjesni su svog
utjecaja i svoje moci, u najplemenitijem i najhumanijem
smislu rijeCi "moc”. Svjesni su da njihov rad inspirira druge da
"sanjaju vise, da rade vise, da jednostavno postanu vise’,
kako je rekao americki predsjednik John Quincy Adams. Prema
Aguilar (2016), emocionalna inteligencija predstavlja temelj za
izgradnju odnosa od povjerenja, ucinkovitu interpersonalnu
komunikaciju, prilagodljivost,  upravljanje = vremenom,
empatiju, donosSenje odluka, suradnju, prezentacijske vjestine,
regulaciju stresa, kontrolu ljutnje, suoCavanje s promjenama i
razvoj otpornosti.

Izraz "emocionalna inteligencija” prvi put su upotrijebili
psiholozi Peter Salovey s Harvarda i John Mayer sa Sveucilista
u New Hampshireu (1989), nazvavsi tako skup sljedecih
emocionalnih osobina vaznih za uspjesnost pojedinca:
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empatija, izrazavanje i shvacanje vlastitih osjecaja,
samosvladavanje, neovisnost, prilagodljivost, dopadljivost,
sposobnost rjesavanja problema u suradnji s drugima,
upornost, prijateljsko ponasanje, ljubaznost i posStovanje.
Prema Shapiro (1997), istrazivanja pokazuju da su entuzijazam
koji dijete pokazuje u ucenju i njegova omiljenost medu
vrsnjacima na igralistu vazni za njegovu uspjesnost na poslu i
braku dvadeset godina kasnije. Daniel Goleman popularizirao
je koncept emocionalne inteligencije u knjizi "Emocionalna
inteligencija” (1995).

Emocionalna inteligencija ima Cetiri komponente (Goleman,
Boyatzis i Mckee, 2002): samosvijest, samovodenje, drustvenu
svjesnost i odnose s drugima. Samosvijest je mogucnost
prepoznavanja vlastitin osje¢aja; samovodenje je sposobnost
donosenja odluka o tome kako ¢emo odgovoriti na vlastite
osjecaje; drustvena svjesnost sposobnost je prepoznavanja
i razumijevanja osjecaja drugih ljudi; odnosi s drugima
uklju€uju sposobnost rjeSavanja konflikata, formiranje zdravih
odnosa, kolaboraciju, primanje i pruzanje povratne informacije
te inspiriranje ljudi oko sebe. Sve se cCetiri komponentne
ispreplicu i nadovezuju jedna na drugu.

Mozemo nauciti prepoznati vlastite emocije i reagirati na
prikladne nacine, drugim rijeCima, inteligentno. Kako navodi
Aguilar (2016), emocionalna inteligencija niposto se ne odnosi
na susprezanje, kontrolu, niti eliminaciju emocija, ve¢ na
prepoznavanje osjecaja kada se pojave i odabir naseg
odgovora, umjesto ishitrene i nepromisljene reakcije.
Emocionalno inteligentni ljudi osnazeni su, a njihova se snaga
manifestira kroz:
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- ponasanje s integritetom;
- osobno zadovoljstvo i veselje;

- izgradnju snaznih i stabilnih odnosa s drugima;

- kreiranju zajednica otpornih na izazove.

Kako bismo postigli zadovoljavaju¢u razinu emocionalne
inteligencije, klju¢na je sposobnost refleksije, koja nam
omogucuje dublje razumijevanje nasih reakcija i ponasanja.
Osvrt (ili refleksija) je primarno sredstvo za kultiviranje
emocionalne inteligencije jer sam proces vodi do formiranja
novih neuralnih puteva (Aguilar, 2016). Osvrt se moze
definirati kao intelektualna i afektivna aktivnost u koju
se pojedinci upustaju kako bi istrazili svoja iskustva s ciljem
postizanja novih razumijevanja i vrednovanja (Boud, 1985).
Osvrt mozemo prakticirati individualno promisljajuci ili/i
vodecdi biljeske; skupno u paru ili u timu verbalizirajuci na
glas svoja razmisljanja kao odgovore na pronicljiva pitanja (v.
potpoglavlje IV.c, "Postavljanje pronicljivih pitanja” i vjezbu VI.2
"Osvrt kao razgovor (i ugovor) sa samim sobom te vjezbu VI.3

"Osvrt na emocionalnu inteligenciju”).

Domene i kompetencije emocionalne inteligencije mogu
ukljucCivati osobne i drustvene aspekte, poput samosvijesti,
samoupravljanja, drustvene osvijeStenosti | upravljanja
odnosima. Samosvijest podrazumijeva duboko razumijevanje
vlastitih emocija, kao i vlastitih jacih strana, ogranicenja,
vrijednosti i motiva. Samoupravljanje se u velikoj mjeri odnosi
na kontrolu nad vlastitim emocijama i stanjem uma, kao i na
sposobnost fokusiranja na prioritete i donosenje ispravnih
odluka. Drustvena osvijestenost odnosi se na empatiju

kao sposobnost prepoznavanja emocija u drugim ljudima.
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Empatija je "sine qua non” za svu drustvenu ucinkovitost u
radnom vijeku lidera” (Boyatzis i Mckee, 2005).

Navigiranje odnosima kao sposobnost da budemo uvjerljivi,
da razrjeSsavamo konflikte i da prakticiramo kolaboraciju
zapocinje autentiCnoscu i djelovanjem iz perspektive vlastitih
uvjerenja. Inspirativni i karizmati¢ni lideri imaju sposobnost
poljuljati status quo i pomicati ljude iz stagnacije u akciju
komuniciranjem uvjerljive vizije. Ove kompetencije nisu

talenti, ve¢ naucene sposobnosti.

O liderstvu kao zarazi uvjerljivo govore Goleman, Boyatzis i
Mckee (2002), zatim Boyatzis, Smith i Van Oosten (2019) vezujuci
koncept zaraze primarno uz emocionalnu inteligenciju,
oslanjajuci se na pretpostavku da ukoliko je lider emocionalno
inteligentan, moze pozitivho utjecati na emocionalnu klimu
cijele organizacije. To stvara okruzenje u kojem suradnici
osjecaju sigurnost, povjerenje i motivaciju za rad. Autori
(Goleman et al,, 2002; Boyatzis et al., 2019) naglasavaju kako
emocionalno inteligentni lideri koriste svoju sposobnost
razumijevanja i empatije kako bi inspirirali i poticali svoje
timove na postizanje zajednickih ciljeva. To ¢ini emocionalnu
inteligenciju ne samo kljuénom komponentom uspjesnog
liderstva, vec i "zaraznim” faktorom koji moze transformirati
cijelu organizacijsku kulturu.

Emocionalna inteligencija lidera omogucuje mu da
prepozna, razumije i upravlja vlastitim emocijama i
emocijama drugih.

U kontekstu utjecaja na druge ljude oko nas, Boyatzis et al.
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(2019) uvode pojam emotional contagion, u doslovnom
prijevodu na hrvatski jezik, emocionalna zaraza, sto se odnosi
na fenomen neizreCene i Cesto nesvjesne razmjene emocija
medu ljudima koja se dogada u svega nekoliko sekundi.
Jednako kao Sto lider moze "zaraziti” svoje ljude svojim
entuzijazmom i pozitivnim poletom, tako ih moze "zaraziti” i
negativnoscu i zlim slutnjama. Stoga lider mora pripaziti koje
rijeCi bira i kako kontrolira vlastite emocije.

Svatko od nas, bez obzira na svoje iskustvo ili stupanj
obrazovanja, posjeduje mnoge sposobnosti koje nas
Cine emocionalno inteligentnima u kolaboraciji, vodenju
timova, upravljanju sukobima i uvazavanju razlika. S ¢vrstim
dokazima iz podrucja neuroznanosti, menadzmenta i
psihologije, razumijemo zasto je emocionalna inteligencija
izuzetno vazna za osobni i profesionalni uspjeh (Goleman,
Boyatzis i McKee, 2002). Ljudi gravitiraju liderima i zele raditi
s njima. Lideri manifestiraju vedre osjecaje i pozitivhe misli
te privlace inteligentne ljude kao da su magneti za bas takve
ljude. Suprotnost su liderima oni na vodecim pozicijama koji
manifestiraju iritantna ponasanja, koji su predominantni i
hladni (Goleman et al., 2002, str. 11) te privlace u najbolju ruku
poslusdne ljude na osnovu svoje modi i/ili drugih izvanjskih
faktora. Razvoj lidera je stoga i razvoj boljih [judskih bi¢a (Goic¢
PetriCevi¢, 2021).

Ono na sto mozemo najviSe utjecati kao lideri smo mi
sami. Prije svakog sastanka mozemo se pripremiti u smislu
da razmislimo o tome tko smo i kakvi zelimo biti. Smjeli
vode odbijaju biti ukroceni. Oni se izrazavaju u kulturi sutnje
Cak i kad je najrizicnije. Umjesto da prihvate bespomocnost,
oni znaju da je njihovo misljenje vazno. (Goic¢ Petricevic, 2021).
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Svaki je zajednic¢ki sastanak prilika da kultiviramo svoju
emocionalnu inteligenciju i komunikacijske vjestine. Onog
trenutka kada se povezemo s drugima na emocionalno
siguran i zdrav nacin, bez zadrski i zamjerki, osjeCamo
pripadnost. U takvoj nam kulturi postaje manje vazno ono
povrsno komplimentiranje kao najniZzarazina prepoznavanja,
postaje nam cak nevazno i odobrenje odozgo kao najvisa
razina prepoznavanja (Barkley, 2019), ve¢ uZivamo u onoj
srednjoj razini prepoznavanja, a to je hvala i priznanje kolega
za trud i uCinak koji postizemo svojim svakodnevnim radom.
Uostalom, nisu li kolege s kojima obavljamo isti ili sliCan posao
i najmjerodavniji za ovakvu vrstu priznanja? Sirenje liderskih
kapaciteta reciproc¢nim coaching razgovorima (v. poglavlje IV.
“Komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog” i potpoglavlje
[1.5 "Vrednovanje timskog rada”) ide u prilog kreiranju upravo
ovakve kulture. Povec¢anjem razine kolegijalnog priznanja Siri
se i koliC¢ina zadovoljstva i osjecaja pripadnosti sto direktno
utjeCe na zadrzavanje zaposlenika u organizaciji, Sto je tesSko
bez kulture kolegijalnosti i kolaboracije.
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2. Stilovi liderstva

Umjesto da cekamo da nam nadredeni aktivno
i kontinuirano odobrava svaki pokusaj mijenjanja
onoga sto nas brine u nasem okruzenju, to cemo

raditi na temelju svoje odgovornosti kao lideri.

(Zana Goi¢ Petricevic)

Liderski identitet konstrukt je koji se istrazuje najvise u
podrucju psihologije. Liderski se identitet u psihologiji istrazuje
kroz razli¢ite teorije koje pokusavaju objasniti proces kako se
liderske osobine razvijaju i manifestiraju (Goleman, 2012; Day
i Antonakis, 2012; Ibarra, Snook i Ramo, 2010). Nas liderski
identitet svakako je drustveno konstruiran i oblikovan kroz
interakciju s drugima, porijeklo i nasljede, kulturoloske
norme i osobna iskustva. U osnovi, nasi liderski identiteti nisu

fiksni, vec se razvijaju i mijenjaju kroz vrijeme i kontekst.

Goleman et al. (2002) dijele stilove liderstva na 6 kategorija:

1. Vizionarski (engl. Visionary)
Lideri vizionari znaju da je dijeljenje znanja tajna
uspjeha, a kao rezultat dijele svoje znanje kolegama
nasiroko, transparentno i u velikoj mjeri.

2. Coaching (engl. Coaching)

Lider sa stilom coacha razgovara sa svojim kolegama
0 njihovim snovima, zivotnim ciljevima i karijernim
ambicijama te tako izgraduju medusobno povjerenje.
Povezivanjem redovitog posla s dugoroc¢nim
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ciljevima, stvaraju smisao i drze ljude motiviranima
za rad. Takvi lideri daju kontinuirani feedback na
performans kolega.

3. Prijateljski nastrojen (engl. Affiliative)
Ovaj tip lidera veliku paznju poklanja izgradnji odnosa,
fokusirajuci se na emocionalne potrebe zaposlenika
vise nego na poslovne ciljeve. Unatoc prednostima
ovog stila, prijateljski lider ne bi trebao raditi sam

buduci da moze zaboraviti na prioritete poslovanja.

4. Demokratski (engl. Democratic)

Demokratski stil lidera se temelji na trijadi sposobnosti
iz podrucja emocionalne inteligencije: timskom radu i
kolaboraciji, upravljanju konfliktima te utjecaju. Ovaj stil
najkorisniji je kad lider zeli posti¢i konsenzus.

5. Vodenje zadavanjem tempa (engl. Pacesetting)

Ovaj lider ima izazovne i visoke ciljeve pred sobom
i najuspjesniji je kad radi s visoko motiviranim i
kompetentnim timom. Ako vodi na pogresan nacin,

moze imati negativan utjecaj na kulturu.

6. Zapovjednicki (engl. Commanding)

Lider zapovjednik daje jasne upute i smjernice u
sluc¢aju hitnosti. Ovo je najkorisniji stil kad je potrebno
postic¢i nagli preokret.

Tko vi zelite biti kao lider? Prepoznajete |li kod sebe
karakteristike vise stilova liderstva? Kako vaSe liderstvo izgleda
iz perspektive drugih? Ideal liderskog stila moze se opisati
kao ravnoteza izmedu razliCitih stilova. Drugim rijecima,
podjednako bismo bili na primjer autoritativni, karizmaticni,
prijateljski nastrojeni, uvjerljivi, pouzdani, leprsavi i fleksibilni.



[I. Svatko moze biti lider. Ustvari, mora biti! | ti si taj.

Tesko je ili gotovo nemoguce da c¢e nasa ljudska priroda
podjednako modci popratiti sve teznje idealu liderskog stila,
niti tome treba teziti. Sasvim je ljudski imati prevladavajuéi
stil liderstva, svojstven pojedincu. Drugim stilovima moze
se udovoljiti ve¢ samim osvjestavanjem vrijednosti i kvaliteta
koje prate te druge stilove. Time samosvjesni lideri znaju
Sto karakterizira njihov stil, a istovremeno su otvoreni za
perspektive drugih stilova koje mogu, premda nuzno ne
moraju, utjecati na njihovu.

Kako isticu Goleman, Boyatzis i McKee (2002), program
razvoja liderstva nikako ne bi trebao biti usmjeren samo na
vodece razine organizacije, npr. menadzerske. Tri su klju¢ne
razine organizacije: pojedinac, tim i kultura (Boyatzis, Smith
i Van Oosten, 2019). Programi razvoja liderstva Cesto posve
ignoriraju kulturu koja, nepromijenjena, ne moze iznijeti
teret novih ideja i inicijativa pa su time i novi "razvijeni
lideri” Cesto i neuspjesni. Inspirirani novim programom
stru¢nog usavrSavanja, facilitiranim izvana, lideri se vrate u
svoju zbilju i "tresnu” suoceni s preprekama jer osjete ostar
kontrast izmedu kulture u kojoj rade i one moguce o kojoj
su slusali. Kultura jednostavno ne moze podnijeti drasti¢ne
promjene naprecac. Na primjer, po povratku sa strucnog
usavrSavanja na temu "transparentnosti u komunikaciji”, lider
pokusa prakticirati transparentnost u radnim skupinama
i na sastancima u svom radnom okruzenju. Medutim,
transparentnost nije opéeprihvacena norma kulture kojoj
pripada, niti je zajednic¢ki definirana, stoga pojedinci imaju
razlicito tumacenje te iste rijeCi. Pretpostavimo da doticni lider
interpretira rije¢ "transparentnost” kao potpunu "iskrenost”
i "otvorenost” i nehotice podijeli informacije medu ostalim
¢lanovima kolektiva i iskaze svoje misljenje o danoj situaciji.
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Neminovno, nenaviknuti na ovakav obrazac ponasanja, ljudi
pocinju traCati i dijeliti svoje verzije prepricanih detalja. Zatim
lidera pozove uprava te dobije opomenu ili otkaz. Premda je
demonstrirao nove obrasce ponaSanja u najboljoj namjeri i
za dobrobit organizacije, lider je "tresnuo”, odnosno dozivio
neuspjeh.

Program razvoja liderstva (engl. leadership development)
treba sagledavati kao proces koji zahvaca sve razine i ima
dugotrajan ucinak, umjesto kao program koji zahvaca
pojedince i ima kratkoroCan ucinak, cesto i negativan.

Facilitacija struénog usavrsavanja "iznutra” je
najplodonosnija radom na svim razinama poslovanja
kako bi imala dugorocan i odrziv ucCinak na kulturu
organizacije. Rad iznutra idealno podrazumijeva i
raspolaganje unutarnjim resursima u facilitaciji stru¢nog
usavrsavanja, primjerice u pogledu programa za razvoj
liderstva. Drugim rijeCima, necemo angazirati facilitatore
izvana da nam "uliju pamet unutra”, ve¢ ¢emo razabrati
Sto smo sljedece spremni nauciti te to diferencirati prema
pojedinim razinama organizacije, a facilitatorske uloge
dodijeliti pojedincima iznutra. Ovo je moguce posti¢i samo
ako smo vjesti u vodenju nekog od strukturiranih oblika
diskursa i sposobni dobro osluskivati svoju okolinu, a to
¢emo neoptereceno i leprsavo biti u stanju uciniti ako nasu

okolinu krasi dobar diskurs i snazna kultura kolaboracije.

Kako smo opisali u potpoglavlju 1.4 "Snazno timsko
okruzenje”, tim putem krenut éemo polako da bismo kasnije

ubrzali. Drugim rijecima, uloZit ¢emo vrijeme u razradu i
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razvoj diskursa u organizaciji i primjerice interno facilitirati
protokole za uspostavu zajednickih i dogovorenih obrazaca i
normi ponasanja, primjerice za pruzanje i primanje povratne
informacije, za kalibriranje tumacenja (v. potpoglavlje V.g "Tri
razine teksta” i V.h "Renderiranje teksta”), a potom i sadrzajno
zahtjevnije protokole, poput onih za analizu dileme (v
potpoglavlje V.b "Analiza dileme”) ili za dijeljenje i slavljenje
uspjeha (v. potpoglavlje V.c "Dijeljenje i slavljenje uspjeha”).

Protokoli za kolaboraciju ucinkovite su strategije za
uspostavu diskursa, kalibriranje ocekivanja i poimanja
temeljneterminologije u organizaciji, kaoinormiiobrazaca
ponasanja (v. poglavlje V. “Protokoli za kolaboraciju”).

U nastojanju da liderski povedemo promjenu u nasoj
organizaciji, primjerice kako bismo promijenili nacin na koji
vodimo sastanke na sljededi nacin: uvodenjem protokolarne
strukture, prikazivanjem glavnog pitanja tijekom cijelog
trajanja sastanka, koristenjem mjeraca vremena i aplikacija za
pracenje pojedinacne aktivnosti u grupi; moramo procijeniti
"stupanj spremnosti” Clanova grupe za to Sto uvodimo,
odnosno promjenu. Drugim rijecima, s jedne strane ne zelimo
biti previse ismijani, niti olako shvaceni, a s druge strane
zelimo ostati fleksibilni i dozvoliti vrijeme pokusaja i pogreske
za eksperimentiranje s novim nacinom rada. Da bismo
"pripremili teren” za uspjeh, mozemo primjerice iskomunicirati
nas plan nekolicini (potencijalnih) saveznika koji ¢e objerucke
prionuti u novitete i time modelirati prihvacanje promjene za
ostatak grupe. Time smo si vjerojatno osigurali dobar polet
na pocetku. Medutim, valja imati na umu da su saveznistva

i razne suradnicke konstelacije promjenjive prirode i da
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su Cesto uvjetovane razinom modéi koju lider posjeduje u
vertikali hijerarhije organizacije. Stoga, ne smijemo se opustiti.
Nakon sto smo kreirali dobar trenutak, moramo imati na
umu dugorocnu odrzivost i nastaviti poticati intrinziCne
izvore i motivatore kod ¢lanova grupe za njihovo svojevoljno
sudjelovanje, iznad razine poslusnosti. Drugim rije¢cima,
kao lideri vodit cemo coaching razgovore (v. potpoglavlje
[l.6 "Liderstvo kao coaching”) u vidu kolegijalnog dijaloga (v.
poglavlje IV. "Komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog”)
u osvrtu na prethodna iskustva (npr. na sastanak proveden
novom metodom) i/ili u planiranju i predvidanju buduénosti.
Na taj ¢emo nacin pomodi ljudima da ekspanzivnije promisljaju
O promjeni i posti¢i to da internaliziraju poimanja razmjera
promjene. O kojem god da se liderskom stilu radilo, rezultat
vodenja kolegijalnog dijaloga biti ¢e saveznistvo temeljeno
na povjerljivim reciproénim odnosima koje ne mora ovisiti
o nasoj razini moéi, niti poziciji u vertikali hijerarhije
organizacije, jer smo ljudima dali smisao i znacaj.

Vazno je razumjeti razmjere promjena koje planiramo uvesti
kao i razinu prijemcivosti kod ljudi i njihove spremnosti na
stupanj promjene. Uyvjerljivim uvodnim govorom mozemo
odraditi dobar dio posla i podi¢i razinu prijemcivosti, Sto
¢e nam olaksati put k podizanju spremnosti na promjenu.
Medutim, jedan inspirativan govor nije dostatan za provodenje
novih praksi i odrzavanje nasih nastojanja. Vazno je ustrajati
U nastojanjima i pronaci pravu mjeru za uvodenje promjena.
Perceived weirdness index pojam je koji uvode Goleman et
al. (2002), a koji mozZzemo interpretirati kao percipirani stupanj
spremnosti za promjenu koju lider mora prepoznati kako bi:

1. pokusao odrediti sto kolege mogu podnijeti, kako ne
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bi uvodio previse promjena odjednom (iako nije rijec o
kvantiteti!)

2. stvorio siguran prostor za ucenje, ucinio ga izazovnim,
ali ne i previse rizicnim

VazZno je stoga stvoriti siguran prostor za ucenje koji
je stimulativan i izazovan, ali ne i previse rizi¢éan. Kroz
kontinuirano ulaganje u sve tri razine organizacije -
pojedinca, tim i kulturu, stvaramo temelje za dugorocan
uspjeh i odrziv rast.
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3. Sindrom zZrtve

Izmedu podrazaja i odgovora nalazi se prostor. U tome
prostoru je nasa moc da izaberemo svoj odgovor.
U nasim odgovorima lezi nas rast i sloboda.

(Viktor Frankl)

Svakodnevno se suocCavajuci sa stresom, administrativnim
obavezama, gasenjem pozara, suoCavanjem s Kkrizama,
dajemo cijele sebe, tezimo izvrsnoscu, zadajemo si ciljeve i
postizemo rezultate. Postajemo utjecajni i nastojimo iskoristiti
svoju mo¢ za vece dobro. | u€inkoviti smo lideri. Neko vrijeme.
Paradoksalno, nasa ucinkovitost pridonosi razvoju sindroma
Zrtve. Puno se dajemo i u jednom se trenutno dajemo previse
dok naposljetku ne pocinjemo biti neucinkoviti. Dali smo
previse pristanaka u nizu angazmana jer smo ili imali osjecaj
da to mozemo, odnosno moramo ili/i smo htjeli ugoditi ne
znajuci rec¢i "Ne". U fazama stresa, umjesto promisljenog i
emocionalno inteligentnog odgovora na odredenu situaciju,
mMi nepromisljeno reagiramo. Umjesto da se usredoto¢imo na
znacaj svoga rada i na preraspodjelu posla (v. potpoglavlje I11.7
"Suvremene metode delegiranja) odabirom onoga iza Cega
stojimo, mi se zaokupiramo veli¢inom svog posla. Tu se gubi
osjecaj ispunjenosti i prevladava osjec¢aj preoptereéenosti.

Kako isticu Boyatzis i McKee (2005), kad osjetimo da
gubimo razumijevanje, utjecaj i kontrolu nad dogadajima i
situacijama, pod stresom smo. Odjednom svijet pocCinjemo
dozivljavati kao prijetnju. Pod stresom smo u situacijama i
interakcijama koje inace ne bismo dozivljavali stresnima. Kad
zaglavimo sa sindromom Zrtve, mozZzemo razviti negativne
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navike uma i negativne obrasce ponasanja. Nenamjerno,
Cesto nesvjesno, razvijamo obrambene mehanizme koji nas
Stite od nelagode i emocionalnog tereta.

Sindrom zZrtve moze se manifestirati kroz:

- pretjerivanje i preuveliCavanje u odredenim
situacijama;

- nepromisljeno riskiranje,

- cinizam,

- trazenje izgovora,

- okrivljavanje drugih ljudi i drugih okolnosti za
probleme.

Sve su to obrambeni mehanizmi koji nas odvode jo$ dublje
u disonancu, ne rjeSavajuci nase probleme. Ovakvi negativni
obrasci ponasanja mogu rezultirati fenomenom "stvaranja
svojih vlastitih cudovista” (Boyatzisi McKee, 2005, str. 48) gdje
organizacije poticu ucinkovitost i ostvarivanje rezultata bez
obzira na negativan utjecaj koji nepozeljni obrasci ponasanja
imaju na pojedinca i kulturu organizacije. U takvoj organizaciji
zaposlenici izbjegavaju suoCavanje s vodecim, koji tako ima
dojam lojalnosti i iskrenosti, ne primjecuju¢i da kolege
izbjegavaju angazman na koji ih poziva, jer, izmedu ostalog,
podize ljestvicu oCekujuci savrsenstvo, premda je istovremeno
emocionalno nedostupan (Boyatzis i McKee, 2005, str. 51).
Ovakvi obrasci ponasanja lidera udaljavaju kolektiv dane
organizacije od ideala kulture kolaboracije koja moze cvjetati
jedino u okruzenju u kojem ljudi mogu istinski biti ono sto
jesu, gdje se svatko osjeé¢a kao da pripada, gdje se podjela
zadataka odvija na suvremen nacin i gdje se uspjeh svake
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osobe slavi u duhu napretka tima i organizacije u cijelosti.

Zakljucno, liderstvo je stil zivota i stil rada. Lider ustvari mora
biti malo "lijen” u smislu da se liderstvo ne tiCe toliko koliko
toga znate, vec koliko ste sposobni potaknuti druge da rade,
kako istice i Maxwell (2010). "Lijenost” mozemo protumacditi i
kao strpljivost i ostavljanje prostora drugima da se ostvare, na
temelju povjerenja u sposobnosti drugih, ¢ime se izbjegava

sindrom Zrtve.
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4.Snazno timsko okruzenje kao
imperativ poslovnih okruzenja

Postotak vremena u kojem ljudi osjecaju
pozitivhe emocije na poslu jedan je od najsnaznijh
prediktora zadovoljstva i vjerojatnosti otkaza.

(Daniel Goleman, Richard Boyatzis i Annie McKee)

Pocinje radikalna viast digitalnoga svijeta, a covjek u njemu
nema uporista u kojem bi se osjecao sigurnim i zasticenim.

(Miroslav Tudman)

Snazno timsko okruzenje po nacelu "svi za jednoga, jedan
za sve’" mozemo stvoriti ako prvenstveno prevladava osjecaj
pripadnosti timu. Do tog osjecaja najbrze ¢emo doci ako
krenemo polako da bismo kasnije ubrzali. Sto to znaci? To
znaci da ¢emo uloziti dovoljno vremena za dogovaranje normi
ponasanja i kalibriranje ocekivanja koji ¢e sacinjavati velik dio
nase kulture, stoga ih ne smijemo prepustiti slucaju. To znaci
dacemo namjernoineumorno nastojati biti ukljucivi, uvazavati
doprinose svih pojedinaca i cijeniti razliCitost, bez obzira na
eventualne usputne sumnje. Vjerovat éemo procesu. Dozvolit
¢emo da svaki pojedinac iskoraci s onim najboljim sto ima, a to

moze uciniti samo ako se osjeca prihvacenim i uvazenim.

Kao prakticno sredstvo za uspostavu kolegijalnin odnosa,
mozemo usvojiti cjeloviti komunikacijski obrazac za kolegijalni
dijalog (v. poglavlje IV. "Komunikacijski obrazac za kolegijalni
dijalog”) koji ¢e nam sluziti kao alat za vodenje coaching
razgovora i uspostavu reciprocnih kolegijalnih odnosa, alat

vrlo koristan upravo za kreiranje snaznog timskog okruzenja
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temeljenog na ucenju i rastu svakog pojedinca. Kvalitetom
komunikacije radit ¢emo na kulturi i osjecaju pripadnosti.
Organizacije promase putanju kad krenu prvo putem razvojnih
programa, stru¢nih usavrSavanja za pojedince i sl. Efekt koji
se Cesto dogodi jest da kultura ne moze "podnijeti”, kamoli
izdrzati nove ideale i ideje koje bi pojedinac donio sa sobom
izvana. Rad iznutra je neophodan.

Rad "iznutra” pocinje radom na sebi svakog pojedinca.
Razvoj ideja ne moze biti preteca razvoju ljudi.

Rad na sebi pocinje refleksijom i osvjeStavanjem. Osvrtom
Nna svoja ponasanja, utjecaj na druge ljude, svoja iskustva,
povratne informacije iz okoline. Samosvjesni lideri su i
refleksivni prakticari, zainteresirani za razlicite perspketive
poimanja i manje skloni prenapuhavanju znacaja svoje
uloge. Dojam o vlastitoj uspjesnostiivaznosti kod refleksivnih
lidera nece biti u nesrazmjeru s dojmom ostalih ¢lanova
tima, o liderovoj uspjesnosti i vaznosti. Prema rezultatima
ocjena promatraCa koji su ocjenjivali menadzere u vezi s
ponasanjem sklonim neuspjehu u karijeri, analiza koja je
ukljucivala 1742 europska menadzera (Gentry, 2007) otkrila je
znacajnerazlike, pric¢emusu menadzeriCesto precijenilisvoje
sposobnosti u odnosu na ocjene promatraca, medu kojima
je bilo “podredenih”, kolega i “nadredenih”. Ovi menadzeri s
neuskladenim ocjenama bili su skloniji buduc¢em neuspjehu,
a nesrazmjer se povecavao s visim razinama menadzmenta,
uglavnom zbog pretjeranog samoocjenjivanja i dojma o
vlastitom uspjehu i vlastitoj vaznosti.
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Stvaranje snaznog timskog okruzenja temeljenog na ucenju
i individualnom rastu postaje imperativ za svako poslovno
okruzenje. osobnirastirazvoj utjeCe na rast i razvoj Citavog tima
pa tako i organizacije. Takvo okruzenje ne samo da omogucava
organizaciji da uéi i raste, vec takoder stvara dijeljeni osjecaj
vrijednosti i zajednistva medu clanovima tima. Snazna
kultura kolaboracije takoder smanjuje fluktuaciju zaposlenika.
Kada se poslodavci posvete izgradnji ovakve kulture, mogu s
povjerenjem reci: "Nitko nije nezamjenjiv’ — sto je klju¢no za
opstanak i prosperitet organizacije.

Bitno je odmaknuti se od starih uvjerenja koja podrzavaju
zadrzavanje vjesStina i znanja unutar pojedinaca, bilo iz
sebicnosti ili straha da c¢e pojedinac napustiti organizaciju
nakon Sto ga se "nauci poslu”. Takav stav ne samo da ogranicava
razvoj pojedinca, vec i cijele organizacije, ¢inedi je ranjivijom u
dinamicnom poslovnom okruzenju. Ako se to i dogodi i ako je
poslodavac kvalitetan, moci ¢e zaposliti drugog djelatnika koji
se negdje drugdje usavrsavao ili e ga preostali tim poduciti ili
Ce se Clana tima u odlasku zaduziti za sukcesivni plan i proces
nasljedovanja novog clana.

rStvaranje snaznog timskog okruZenja temeljenog na
ucenju i rastu svakog pojedinca imperativ je u svakom
poslovnom okruzenju, kako bi i sama organizacija ucila,
rasla i prosperirala. Kultura se ne bi smjela srusiti odlaskom

Ljednog ili dvoje ljudi iz organizacije.

Tu dolazimo do vaznosti rasta i razvoja svakog pojedinca i to
ucenjem, primjenom naucenog i osvrtom i tako u krug dok
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nismo zadovoljni. U takvom procesu klju¢nu ulogu igraju
spremnost i otvorenost za promjene, kako pojedinaca tako i
organizacija. Bez stalnog ulaganja u osobni i timski napredak,
kultura kolaboracije ostaje samo ideja. Svaki iskorak za boljitak
i zajednistvo, osvrt na iskustvo, revizija postojeceg stanja, sve
su to odlike liderstva koje su vrlo prisutne u horizontalnom
liderstvu koje krasi kulturu kolaboracije. Poslodavac pri
tom mora biti snazna osoba koja "dozvoljava” da se kultura
kolaboracije ostvaruje svaki dan poslovanja. Poslodavac kao
snazan lider ne treperi pred nepredvidljivim. Nije ga lako
iznenaditi, niti Sokirati. Kultura kolaboracije nije izvediva ako
je "sef” naucio kontrolirati sve aspekte poslovanja i drzati
konce u rukama bez previse povjerenja u svoje djelatnike.
Tada imamo kulturu sefovanja, “podredenih” i “nadredenih”,
dok ti koncepti u kulturi kolaboracije jednostavno ne postoje.

U literaturimozemo naicinarezultateistrazivanja koji primjerice
iznose da je "u pregledu istrazivanja literature o liderstvu
posljednjih nekoliko desetljeca jedan od svaka dva lidera ili
menadzera procijenjen kao neucinkovit, nekompetentan,
pogresno zaposlen” (Gentry, prema Pfeffer, 2015), sto znaci
da su 50% lidera neuspjesni, Cime autor izjednacuje pojam
liderstva s pojmom menadzerstva, stoga je vazno ovakve
podatke sagledati s oprezom i pripaziti kako tumacimo i kako
se tumaci ponudena terminologija. Pfeffer (2015) upozorava
Nna pretjeranu nerealnost romanticizirane literature o liderstvu
koja zagovara stajalista i vrijednosti kakve u realnom svijetu ne
funkcioniraju i naglasava potrebu za razvojem vjestina modi,
politicnosti i prakti¢nosti liderstva, propitujuci stvarnu potrebu
za autenti¢noscu, iskrenoscu, skromnoscu, govorenju istine
te uspostavi povjerenja. Pfeffer se na termin lidera u velikoj
mjeri referira kroz prizmmnu menadzera, a vazno je razgraniciti
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ova dva pojma, koja mogu i ne moraju imati dodirnih toCaka.
U idealnom slucaju, uspjeSan menadzer je i dobar lider,
no ne mora biti. Bitnije je da su drugi ljudi dobri lideri, svi
oni ukljué¢eni u domenu rada menadzera. Dobar menadzer
moze biti dobar u logistici, u organizaciji rada, izvrstan detaljist
i analiticar, a ustvari uopce ne mora biti dobar lider. Ta bitnije
nam je da su nam ljudi s kojima radimo “bok uz bok” dobri lideri
i da su sposobni donositi odluke, koliko se god malenima ili
rizi€nima cCinile. Kolegijalnom razmjenom ideja i promisljanja,
kalibriranjem shvacanja i transparentnim komuniciranjem
odluka, samostalnost i zajednistvo bivaju u konstantnoj
meduovisnosti u kulturi kolaboracije. Svatko moze biti lider,
ustvari mora biti!

Ne valja brkati pojmove vodstva, odnosno liderstva s pojmom
menadZmenta. Liderstvo je usko povezano s konceptom
vodenja, a menadZment s pojmom upravljanja. Ne mozemo
uspjehili neuspjeh voda istrazivati medu redovima menadzera,
jer mnogi od njih uistinu nisu vode, odnosno lideri i u stvarnosti
to nikad nece niti biti. To je kao da brkamo kruske i jabuke.
Stovise, stavljajuci previse “tereta” na menadZera u smislu
posjedovanja “psiholoskih karakteristika uspjesnih voda”
(Gali¢, 2024), opterecujemo samog menadzera U hjegovu
poslu koji mozda uopce ne zahtijeva dobre liderske vjestine.
MenadzZer upravlja poslovnim procesima, a lider vodi ljude u
shvaéanjima, poti¢e na kriticko razmisljanje, istrazuje, istupa
i propituje kada to smatra potrebnim. Postavljajuci prevelika
oCekivanja od uloge menadzera sve se vise odmicemo od ideje
zajednistva i podijeljene odgovornosti temeljene na autonomiji
svakog pojedinca ponaosob. Sto vise menadzer odlucuje, to
manje ljudi sami misle svojom glavom i to manje dozvoljavaju
drugima da se poigraju s njihovim shvacanjima, kako sugerira
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Stephanie Borgert (2024). Ostavimo prostora za zauzimanje
perspektive drugih, a tek potom zauzmimo svoju perspektivu.

Kako poimamo svoju realnost, kako definiramo "uspjeh” i
"dobar”, imamo li specificne i kratkoroCne ciljeve u vidu ili
holisticku i dugoro¢nu viziju, sve to utjeCe na nase osobno
liderstvo. S dugoroc¢nim planovima dakako moramo ostaviti
prostora za nepoznate prilike koje ne mozemo predvidjeti,
dok su s kratkorocnim ciljevima razvoj situacije i sam
ishod vise predvidivi. Kako Pfeffer (2015) i istice, nerijetko u
velikim kompanijama nema zeljenog efekta cak niti nakon
dugogodisnjih ulaganja u razvojne programe u podrucju
liderstva. Problem je upravo u tome Sto se takvim programima
za ciljnu skupinu uzimaju samo najvisi rangovi organizacija,
sukladno hijerarhijskoj vertikali, bez posvecivanja puno paznje
radu na kulturi organizacije, koja je nadasve horizontalna.
"Liderski potencijal mora biti razvijan na svim razinama
organizacije” (Fullan, 2008, str. 128) istiCu da "lideri trebaju
kreirati atmosferu u kojoj ljudi konstantno uce jedni od
drugih”, a "tretiranje drugih kao lidere u nastajanju je najbolji
nacin za privuci i zadrzati izvrsne ljude koji ¢e zauzvrat uciniti
da organizacija u kojoj rade bude sjajna” ( Pfeffer i Suton, 2006,
kako je citirano u Fullan, 2008, str. 128).

Naposlijetku, valjda istaknuti da pohadanje obrazovnih
programa, stru¢nih usavrSavanja i konferencija ne znaci i
ulaganje truda u promjenu obrazaca ponasanja u skladu s
naucenim. Promjene se ne dogadaju na osnovi inspiracije
i motivacije, ve¢ na osnovi disciplinirane predanosti,
prakticiranju novonauc¢enih metoda i primjeni novostecenih
znanja. Inspiracija i motivacija prolazni su cimbenici koji uvelike

ovise o nasem emotivnom stanju i/ili poticaju izvana, ¢emu ne
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mozZemo prepustiti ostvarenje cilja. Uéenje "izvana” korisno
je i donosi mnoge uvide, no ako nasa primjena nauc¢enog
izvana nije u skladu s kontekstom iznutra, u¢enje ¢e ostati
na povrsnoj razini. Nerealno je ocekivati velike promjene
preko noci na osnovi inspiracije i logi¢nosti onoga sto smo culi
ili naucili.

Kako u svojim istrazivanjima nalazi Brown (2012; str. 15), "vecina
se izvrsnih visokopozicioniranih direktora zali na iskljuc¢enost
U organizacijama, nedostatak povratne informacije, strah
od relevantnosti ususret brzih promjena, istiCuci potrebu
za jasnoc¢om i svrhom”. Cinjenica jest da ako Zelimo oZivjeti
strast i inovaciju te potaknuti u€enje i kreativnost, moramo
humanizirati rad, sram ne smije biti upravljacko sredstvo,
a neuspjeh mora biti opcija (Brown, 2012; str. 15). Strah od
neuspjeha takoder je vrsta upravljackog sredstva koje je
visokoucinkovito u treniranju poslusnosti. Nadalje, nepotizam,
napredovanje "po vezi” ili politickoj liniji vrste su "duznic¢kog
ropstva” u kojem je pojedincima izazovno zagovarati vlastita
stajaliSta, ako se ona kose s onima kojima su "duzni”. Vratimo
se ovdje na pojmove integriteta u kontekstu naseg osobnog
liderstvaizapitajmo se kada sve nismo bili u dosluhu sa samima
sobom, izazvani okolnostima da odreagiramo na odreden
nacin? Sto bismo u sljedecoj sli¢noj prilici napravili drugacije?
Sto je bilo u nadoj kontroli, a 3to izvan nje?
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5. Liderstvo kao coaching

Jednako kao Sto ni menadzerstvo ni liderstvo nisu istoznacnice,
tako ni mentorstvo ni coaching nisu. Mentor s odlikama i
vjestinama coachinga daleko je vjestiji i uspjesniji u svojoj ulozi,
kao sto je i menadzer s vjeStinama liderstva. Stavimo naglasak
na rije¢ "daleko”, u smislu dugoroénog utjecaja, naspram
kratkoro€nog ucinka. Primjerice, moZemo pretpostaviti
da je mentor, koji je svoju mentorsku ulogu zasluzio svojim
senioritetom, iskustvom, znanjem i vjeStinama, uspjesSan u
obavljanju svog posla, istog posla koji bi njegov sticenik (engl.
coachee) obavljao drugacije, s istim ili drugacijim ishodom.
Ako mentor posjeduje vjestine coachinga i ako je spreman
voditi kolegijalni dijalog sa svojim sticenikom, tada je sposoban
posti¢i onaj AHA efekt kod svog Sticenika koji signalizira
internalizaciju onog ¢emu ga je mentor poucavao (v. poglavlje
IV. "Komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog”) i koji ¢e u
konacnici, posao za koji je obrazovan, treniran ili obucavan,
obavljati na svoj, drugaciji nacin. Coaching odnosi odvijaju se
u ciklusima (v. sliku 3) i mogu krenuti od bilo koje faze ciklusa;
identificiranjem potrebe, ucenjem ili unaprjedenjem. Ciklus
coachinga nikada ne zavrsava (osim ako se tako dogovorimo)
buduci da unaprjedenje nije konacna destinacija vec faza koje
otvara nove prilike za uCenje i rast.
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Slika 3. Coaching cycle Identify-Learn-Improve; ciklus coachinga
identificiraj-nauci-unaprijedi (KisSicek, 2019)

Uloga coacha moze se pribliziti i kroz majeutiku, gdje je
Mmajeuticar osoba koja primjenjuje majeutiCku metodu
(od grcke rijeCi "maieutike” sto znaci "babica” ili "porodajna
vjestina”). Ova metoda potjeCe od Sokrata, koji je koristio
tehnike vodenja dijaloga kako bi pomogao sugovornicima
da sami dodu do istine ili novih spoznaja (Cohen, 1990).
Majeutic¢ar ne nudi gotove odgovore, vec postavlja pitanja
koja poticu kriticko razmisljanje i introspekciju, omogucujuci
osobi da "izvuce” svoja unutarnja znanja i uvide. Majeuticar
bi se, dakle, mogao opisati kao voditelj u procesu (samo)
spoznaje ili netko tko pomaze drugima da dodu do dubljih
odgovora i spoznaja kroz promisljanje i postavljanje pitanja,
bez davanja gotovih rjesenja.
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Pojedincima moramo omoguciti da "budu svoji” i da rade
stvari na svoj nacin. Coaching je stoga "nacin postojanja,
vise nego titula ili uloga koju imamo” (Boyatzis et al., 2019;
str. 12). Coaching je "partnerstvo s pojedincem ili grupom
u poticajpom i kreativnom procesu koji ih nadahnjuje da
maksimalno iskoriste svoj osobni i profesionalni potencijal”
(International Coaching Federation, 2024). Coaching ima
transformacijski u¢inak na pojedinca, organizaciju i kulturu.
Primjecujete |i direktnu povezanost pojmova coaching i
liderstvo? Kada nam netko kaze da neSto moramo uciniti
i/ili promijeniti, to jednostavno nije uc¢inkovit nacin odrzive
promjene U nasem ponasanju i sam (nepozvan) savjet nam i
nije od neke pomoci, Kad nas netko podrzava da sami jasnije
vidimo u kojem se smjeru mozemo dalje kretati, onda smo na
putu odrzive promjene u ponasanju buduci da smo poimanje
o potrebnoj i/ili zeljenoj promjeni sami usvojili. Taj se ucinak
moze postici vjestinom postavljanja prave vrste pitanja u
pravo vrijeme (v. poglavlje IV. “Komunikacijski obrazac za
kolegijalni dijalog”).

Primjer coaching razgovora: Clan tima ima poteskoca s
upravljanjem vremenom i zadacima. Umjesto da direktno
kaZzemo zaposleniku kako treba organizirati svoj radni dan,
kroz kolegijalni dijalog podrzimo Clana tima u pronalazenju
vlastitih rjesenja.

Kontekst: Daniela je talentirana, ali Cesto se osjeca
preopterecenom jer ima mnogo zadataka i tesko joj je odrediti
prioritete. Njezina kolegica Lena, odluCuje primijeniti coaching
pristup kao vrstu kolegijalnog dijaloga kako bi joj pomogla

razviti vjestine samoorganizacije.



Tijek:

[I. Svatko moze biti lider. Ustvari, mora biti! | ti si taj.

Aktivno slusanje, parafraziranje i postavljanje pitanja
razjasnjavanja: Daniela se Zali kako "nista ne stize”

i nabraja sto je sve Ceka. Lena pazljivo i empatic¢no
slusa te nastavlja razgovor: "Daniela, vidim da imas
puno obaveza i da ti je stalo da sve stignes, opisi

mi kako trenutno organiziras svoj radni dan”. Dok
Daniela objasnjava svoje poteskoce, Lena pazljivo
slusa, povremeno postavljajuci dodatna pitanja
razjasnjavanja kako bi bolje razumjela njezine izazove.

Postavljanje pronicljivih pitanja: Lena u nastavku
razgovora upita: "Sto ti se ¢ini kao najveci izazov u
organiziranju dana?” ili: "Sto mislig da bi ti moglo
pomoci da bolje odredis prioritete, a da je u tvojoj
kontroli?". Lena time pomaze Danieli prepoznati
vlastite obrasce ponasanja i dalje razmisliti o
potencijalnim rjeSenjima pitanjem: "Koje alternativne
pristupe si vec¢ pokusala koristiti i kakve su ti rezultate
dali?; ili: Sto prizeljkujes? Cega se bojig?” &ime Lena
pomaze Danieli razotkriti stvarne motive; ili: Sto
sljedece mozes pokusati? ¢ime Lena Danielu navodi na

konkretne korake na koje Ce se i verbalno obvezati.

Pruzanje i primanje povratne informacije: Nakon
Sto Daniela identificira nekoliko potencijalnih
strategija, Lena joj pruza podrsku: "To su odlicne ideje,
Daniela. Pitam se bi li bilo korisno zapoceti s malim
promjenama i vidjeti kako one funkcioniraju. Kako ti
mogu pomoci i podrzati tvoja nastojanja? Trebas li
accountability partnera?”

Definiranje sljedecih koraka: Zajedno, Daniela i Lena
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konkretiziraju plan: "Kako bi bilo da se sljedeci tjedan
fokusiras na jednu od strategija koju si spomenula,
poput pisanja plana za dan pred sobom i odredivanja
prioriteta? Mozemo se Cuti iduci tjedan da vidimo kako
ti ide i Sto joS mozemo prilagoditi”.

Rezultat: Kroz coaching pristup, Daniela se osjeca podrzano
i osnazeno jer je sama dosla do rjeSenja i konkretnih alata i
strategija za poboljSanje samoorganizacije. Ovakav pristup
potice odrzivu promjenu u ponasanju jer Daniela usvaja
promjene koje su proizasle iz njezinih vliastitin uvidaizakljucaka.
Drugim rijeCima Daniela je internalizirala postojeci problem i
potencijalna rjesenja, nitko joj ih nije nametnuo.

Zakljucéak: Ovaj primjer coaching razgovora ilustrira kako
kolege mogu reciproc¢no jedni drugima pomoci prepoznati
i prevladati izazove kroz podrzavajuc¢ i poticajan proces,
kolegijalnim dijalogom. Umjesto da direktno daju rjesenja,
kolege koriste coaching razgovor kako bi njihovi sugovornici
samostalno uodili postojece obrasce i otkrili te implementirali
ucCinkovite strategije za rjeSavanje problema, sto vodi do
osobnog razvoja i odrzivinh promjena. Za vise primjera
razlicitih vrsta pitanja i reCenic¢nih struktura v. poglavlje V.

“Komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog”.

U ovakvom pristupu lezi uloga lidera kao coacha. Slusati,
promatrati, propitivati, usmjeravati. Uloga Sefa je da nareduje
i tradicionalno delegira, sto moze izvoditi na sasvim ljubazan
nacin, ali je njegova strategija i dalje dugoro¢no neodrziva, kako
za rast i razvoj pojedinca tako i organizacije. Lider koji djeluje
kao coach razumije da je promjena u pojedincu i/ili organizaciji
proces koji mora biti rezultat unutarnje internalizacije, a ne
dogadaj dirigiran izvana. Premda postoje odredeni znacajni
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trenutci za vrijeme vodenja coaching razgovora, poput "AHA”
trenutaka za vrijeme kojih se odvija proces internalizacije
shvacanja i koji se mogu identificirati kao jedan dogadaj, oni
su opet malog dosega ako se na osnovu samih shvacanja,
disciplinirano ne prakticiraju i primjenjuju novonastale ideje,
kako smo vec poblize opisali u potpoglavlju Il. "Svatko moze
biti lider”.

Lider u ulozi coacha vodi, slusa, promatra, propituje
i usmjerava.

Nazalost, iskustveno svjedoceci i opazajuci, mogu konstatirati
da su vjestine coachinga strane velikom broju ljudi na
rukovode¢im funkcijama, Sto onemogucava pojedincima
na takvim pozicijama ostvariti osobni liderski potencijal. Na
mnogim takvim pozicijama pojedinci umjesto da podizu i
poticu ljude s kojima rade, Cesto projiciraju svoje osjecaje,
razoCaranja, oCekivanjaivlastite (ne)mogucnosti, time direktno
i indirektno obeshrabrujudi ljude oko sebe.

Coachevi umiju voditi svog "sticenika” (engl. coachee) da
ostane fokusiran i predan cilju, osvjestavaju¢i mu sto misli i
osjeca. Postavljanje pravog pitanja u pravom trenutku moze

imati snazan transformirajuci ucinak.

Coaching se se u sustini svodi na vjesStine i tehnike
aktivhog slusanja, postavljanja razlicitin vrsta pitanja,
pruzanja i primanja povratne informacije.
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Nadalje, da bismo razumjeli razvoj liderstva iz perspektive
kompleksnosti, od pomoci nam moze biti Boyatziseva (2008;
2019) teorija promjene s namjerom (engl. Intentional Change
Theory) na koju se mozemo osloniti kada razmisljamo o tome
kako bi Clanovi tima ostvarili svoj puni individualni potencijal
i u konacnici kolektivni potencijal kao tim. Boyatzis nam kroz
5 osobnih otkri¢a priblizava kako je upravo to moguce, kad
uzmemo za cilj svih pet osobnih otkrica, u osobi moZze rasti novi
neuronski materijal. Studenti prve kohorte studija Primijenjene
kognitivne znanosti sazeli su bit svakog od ovih 5 otkri¢a koja
kao njihov nastavnik u nastavku obrazlazem:

1. otkri¢e: Idealan ja - vizija Zeljene buduénosti

"Pocetak razvoja liderstva je otkrice tko osoba
zeli biti. To zahtijeva svijest o osobinama osobe.
Povezano je s temeljinim identitetom i osjecajem
da je idealno Ja dostizno. Stvaranje pozitivne vizije
¢ini se da budi nadu (Curry, Snyder, Cook, Ruby, &
Rehm, 1997; Groopman, 2004, prema Boyatzis et al.
2019), sto pak potiCe parasimpaticki zivéani sustav
(PSNS) s rezultirajucim povecanjem otvorenosti,
kognitivnhe moci i fleksibilnosti. U ovom stanju, u
osobi moze rasti novi neuronski materijal, proces
nazvan neurogeneza” (Erikson et al., 1998, prema
Boyatzis et al. 2019).

Premda se ovo otkrice odnosi na nas poziv ili svrhu koju
smo pronasli u zivotu, Sto dodatno produbljuje nas osjecaj
znacenja i usmjerenosti, vazno je imati na umu da je
disciplina kljuéan faktor. Kada osoba ima jasnu viziju
onoga Sto zeli postic¢i, ne samo da se budi nada, vec¢ se jaca

i motivacija koja vodi ka postizanju tog cilja. Motivacija je,
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medutim, hlapljiva i temeljimo i uspjeh samo na motivaciji,
bez discipline u izvodenju potrebnih koraka s ciljem, nasa ce
se vizija srusiti kao kula od karata. Istina je da jasna i pozitivna
vizija, temeljena na idealnom ‘ja’y, moze posluziti kao
kljué¢an izvor unutarnje snage i ustrajnosti u suoc¢avanju
s izazovima, sto ¢e nam pomodi i da budemo disciplinirani
U svojim nastojanjima. Medutim i u nedostatku jasne vizije,
potrebno je "samo” vjerovati procesu iz kojeg ¢e se izroditi i
istancati daljnji smisao.

2. otkri¢e: Pravi ja — kako se ponasamo s drugima

"Osnovni proces u liderstvu je razumijevanje
tude perspektive, preuzimanje tude perspektive
i postajanje svjesnim onoga sto drugi vide kada
vide vas. Ovaj proces trebao bi se temeljiti na
kontinuiranom povratnom informiranju iz okoline.
Medutim, ova povratna informacija cesto je
obojena tudom nevoljkoscu da pokaze svoje prave
osjecaje, kao i namjernim ignoriranjem nepozeljnih
informacija. Koristenje visestrukih izvora povratne
informacije, poput 360-stupanjske povratne
informacije, povratne informacije o ponasanju
kao i psiholoskih testova, moze pomoci u izgradnji
validnije slike pravog I idealnog sebe” (prema:
Banic, Bartol, 1. kohorta studenata kolegija Kreiranje
kulture kolaboracije, 2023).

Pravi “ja" dolazi do izrazaja kroz nacin na koji se ponasamo i
komuniciramo s drugima, a jedan od aspekata liderstva lezi
U sposobnosti da prepoznamo kako nas drugi dozivljavaju.
Ovo uklju¢uje razumijevanje tude perspektive, sposobnost
sagledavanja situacije iz druge perspektive i postajanje
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svjesnim onoga sto drugi vide kada promatraju nas. To
podrazumijeva stalno prikupljanje povratnih informacija
iz okoline kako bismo bili svjesni svojih snaga i slabosti u
interakciji s drugima. Medutim, povratna informacija moze
biti i iskrivljena, a kako bismo mogli razluciti 5to je za nas
vazno i relevantno, a $to nevazno, vazna je razina nase
samosvijesti, koliko se dobro poznajemo i koliko smo
sposobni osvjestavati i prihvaéati nase crte licnosti, snage
i slabosti. U konacnici, povratna je informacija za nas i mi
smo ti koji jesmo ili nismo u stanju prihvatiti njezine aspkete
koji nas se ticu, koji nas sluze i koje smatramo relevantnima,
kao i odbaciti one koji nas se ne ticu, koji nas ne sluze i koje
ne smatramo relevantnima.

3. otkri¢e: Plan uéenja

"Artikulacija nacina na koje mozemo dodi do
zeljenog sebe ukljucuje planiranje aktivnosti
koje osoba zeli isprobati | istraziti. Pozitivni
(PEA) i negativni emocionalni atraktori (NEA)
igraju klju¢nu ulogu u organizaciji procesa
samoorganiziranja (Boyatzis et al., 2019). Osobi je
potrebna podrska u obliku savjetnika, coacha ili
kolege koji ¢e djelovati kao provokator” (prema:
Ilvic, Katarina, 1. kohorta studenata kolegija

Kreiranje kulture kolaboracije, 2023).

Isplanirati Sto ¢emo nauciti i uciniti nije lako i ponekad bismo
voljeli da nam netko jednostavno kaze sto bi to trebalo biti i
da to u kratkom vremenu poluci zeljeni rezultat, bez previse
muke. To je jednostavno u ljudskoj prirodi. No svjesni da
znatan uspjeh iziskuje i znatan trud, mozemo sebi olaksati
tako da izradimo plan ucéenja i saveznistvo s coachem,
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kritickim prijateljem ili sl. Ta osoba moze vrsiti ulogu cak i
accountability partnera te ¢e nas podsjecati, Cak i propitivati
i provocirati kad je to potrebno, ne bi li nam pomogla u
vlastitom naumu. Kao coach i mentor, mogu svjedociti o
ucinkovitosti ovakvog pristupa saveznistvom, Cesto i sama
djelujuc¢i kao provokator/facilitator u ovakvom odnosu, kroz
uloguinstructional coacha, postavljajuci pitanja koja izazivaju
postojece obrasce razmisljanjaipomazu sticenicima, odnosno
klijentima, ekspanzivnije razmisljati i prepoznati potencijale.
Kroz zajednicki rad, definiramo specificne korake koje
0osoba moze poduzeti kako bi realizirala svoj plan ucenja. Ovaj
plan ukljucuje ne samo profesionalne ciljeve, vec¢ i osobne
vrijednosti i zelje, Cime se osigurava holistiCki pristup razvoju.

Plan ucCenja stoga nije statiCan dokument, ve¢ dinamican
proces koji se neprestano prilagodava novim spoznajama
i promjenjivim okolnostima. Ovakav pristup omogucava
pojedincima da se bolje nose s izazovima i da ostanu fokusirani
na dugorocne ciljeve.

4. otkrice: Eksperimentiranje i vjezba - prakticiranje
novih navika

"Nakon sto razvijete strategiju za postizanje
Zeljene verzije sebe, kljucan korak u razvoju
liderstva je nauciti kako je ucinkovito
primijeniti. To predstavilja sljedecu fazu rasta
svijesti u razvoju liderstva: eksperimentiranje
I prakticiranje karakteristika ponasanja
ucinkovitih lidera. Vaznost eksperimentiranja
lezi u istrazivanju novih ponasanja, dok je
praksa bitna za utvrdivanje tih ponasanja kao

nesvjesnih radnji koje se odvijaju bez dodatnog
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napora. Dreyfus (2008) istice vaznost prosirivanja
takvih ponasanja i njihove prakse izvan radnog
okruzenja. Nadalje, za usvajanje ovih ponasanja
potrebno je razviti svijest o vlastitoj sposobnosti
da ih primijenimo na odgovarajuci nacin.
Takoder, kao sto su pokazali Kolb i Boyatzis (1970),
vazno je biti u sigurnom okruzenju koje pruza
potrebno vrijeme | prostor za razvoj ovakvih
novih sposobnosti” (prema: Pauli¢, Jelena, 1.
kohorta studenata kolegija Kreiranje kulture
kolaboracije, 2023).

TesSko je biti ustrajan ako je okruzenje osudujuce i fiksirano k
ustaljenim obrascima ponasanja. Ako je okruzenje stimulativno
U smjeru u kojem zelimo ic¢i, nas je rast laksi, ali ne smije biti
preriskantno (v. razradu termina perceived weirdness index
u glosaru pojmova i potpoglavlju I1.3 “Stilovi liderstva”), inace
¢emo ubrzo posustati, u strahu od osude, neprepoznavanja
ili osjecaja da se borimo s vjetrenjacama. Prakticiranje novih
navika tako postaje poput ucenja plesa, igre priblizavanja i
uzmaka, ponavljanja koraka, prilagodbe i eksperimantiranja s
novim ponasanjima.

Usvajanje novih navika zahtijeva predanost, disciplinu i
neprestano preispitivanje i prilagodbu uz osobni osvrt, a
prava snaga lidera lezi u njihovoj sposobnosti da ostane predan
procesu, Cak i kad rezultati nisu odmah vidljivi pa ¢ak i onda
kad su obeshrabrujuci. Liderstvo se razvija kroz kontinuiranu
praksu, svjesno djelovanje i spremnost da se mijenjamo i
prilagodavamo novim okolnostima.



[I. Svatko moze biti lider. Ustvari, mora biti! | ti si taj.

5. otkri¢ce: Rezonantni odnosi i grupe drustvenog
identiteta

"Zellena promjena kod pojedinaca zahtijeva
pomoc | podrsku drugih ljudi u procesu. Ti odnosi
pruzaju osjecaj identiteta. Coachevi, ucitelji,
konzultanti pa cak i prijatelji mogu biti posrednici,
moderatori, tumaci te izvori povratnih informacija,
podrske i dopustenja za promjenu i ucenje. Kroz
njihova promatranja i povratne informacije,
ali najvise kroz njihovu podrsku, osoba razvija
osjetljivost na signale koji upucuju na moguci
povratak starim obrascima. OdrZiva promjena na
bilo kojoj razini mora ukljucivati razvojni rad na
visim i nizim razinama” (prema: Zoki¢, Anamarija,
1. kohorta studenata kolegija Kreiranje kulture
kolaboracije, 2023).

S kime se druzite? Cije savjete sludate? Tko ¢&ini vas "trust
mozgova” (engl. brain trust)? Uspjesno liderstvo Cesto ovisi o
ljudima s kojima dijelite putovanje, onima koji vas podrzavaju,
Cak i provociraju i vode prema naprijed. Trust mozgova nije
samo savjetodavno tijelo, vec i skupina ljudi s kojima gradite
odnose od povjerenja. Oni pruzaju neophodnu podrsku,
razlicite perspektive, i sluze kao zrcalo za vasu refleksiju. Tako
izgradeni rezonantni odnosi igraju klju¢nu ulogu u liderskom
razvoju jer omogucuju kontinuirano razmatranje vlastitih
misli i postupaka, uz konstantnu podrsku drugih. Rezonantni
odnosi nisu samo alat za osobni razvoj, vec i temelj za stvaranje
kohezivnih, inovativnih timova.

Odrziv uspjeh, na bilo kojoj razini, zahtijeva rad na vise razina,

na individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini. Lideri koji
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prihvacaju ovakav cjeloviti pristup, balansirajuc¢i unutarnjirad
na svojim uvjerenjima i sposobnostima s vanjskom podrskom
i savjetima, imaju vecCe Sanse za postizanje dugoroCne i
odrzive promjene.

Sazimajuci prethodno razlozenih pet otkrica, mozemo
konstatirati da se koncept "idealnog ja" temelji na viziji zeljene
buducnosti i svrsi u zivotu, sto obuhvaca prepoznavanje
vlastitinh snagaislabosti u interakcijisdrugima. Plan ucenja, koji
ukljuCuje konkretne korake za ostvarenje zeljene verzije sebe,
kljuCan je za strukturirani razvoj. Eksperimentiranje i vjezbanje
novih navika osigurava trajnu promjenu kroz prakti¢nu
primjenu naucenog. Konacno, rezonantni odnosi i grupe
drustvenog identiteta pruzaju potrebnu podrsku i povratne
informacije koje podrzavaju odrzivu promjenu. Rezonantnost
u odnosima odnosi se na emocionalnu inteligenciju i koristi se
za opisivanje interakcija u kojima lideri uspostavljaju duboku
emocionalnu vezu sa ¢lanovima tima.

Razumijevanje i implementacija ovih otkrica omogucuje
pojedincima da ostvare svoj puni potencijal kao lideri. Ovaj
je proces dugotrajan i zahtijeva kontinuiranu naizmjenicnu
podrsku i refleksiju, primjerice kroz coaching razgovore u vidu
kolegijalnog dijaloga, modelu koji je razraden i predlozen u ovoj
knjizi, Sto rezultira trajnim promjenama koje osnazuju ne samo
pojedinca, vec i cijelu organizaciju. Na taj nacin, razvijamo
liderstvo koje nije samo titula ili uloga, ve¢ nacin postojanja
koji transformira ljude i njihove organizacije.
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6. Vjera u san

Imam san.

(Martin Luther King, Jr.)

Vjera u san pocinje s vizijom i odrzava se uvjerenjem da je svaki
izazov privremen, a svaka prepreka rjesSiva. Tako su optimisti
skloni gledati na zivot. Optimizam se moze opisati kao stanje
uma koje nam omogucuje da probleme interpretiramo
kao privremene i rjesSive, dok nas pesimizam dovodi do
interpretiranja tih istin problema kao trajnih i nerjesivih
(Seligman i Csikszentmihalyi, 2000). Optimizam je nacin
gledanja na zivot. Optimisti¢ni ljudi vide ¢asu kao polupunu
i vjeruju da ¢e sve izac¢i na dobro. Kad stvari i odu postrance,
vjeruju da c¢e se to brzo promijeniti i da ¢e stvari ubrzo krenuti
na bolje. Liderska karakteristika pozitivnih ljudi je stvaranje
prilika te svjesno i namjerno prelazenje prepreka na putu do
cilja, kao i oCekivanje onog najboljeg od drugih ljudi. Boyatzis
i McKee navode da su brojne studije provedene u medicini i
drustvenim znanostima koje upucuju na to da sto god ljudi
vjeruju da ce se dogoditi, dogodi se vrlo Cesto, bez obziradalli je
realisticno da se to dogodi ili ne” (2005). U svijetu ispunjenom
izazovima i nesigurnostima, optimizam i samoucinkovitost
su kljuCne kvalitete koje mogu znacajno utjecati na kvalitetu
Zivota. Mozemo dodati da su optimizam i zahvalnost srodni
koncepti, buduci da iz perspektive zahvalnosti uo¢avamo
ono Sto jest i ono ¢ega ima, nasuprot pesimizmu i gledanju
iz perspektive negativnosti, gdje uoCavamo prvenstveno ono
Sto nedostaje, Cega nema. Potonje nas vodi u petlju bez kraja i

kronican osjecaj nedostatka, time i nezadovoljstva.
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Optimisti¢nost visoko korelira s emocionalnom inteligencijom,
a ljudi koji su optimisticni sretniji su, otporniji (engl. resilient)
i produktivniji; duze zZive, brze se oporavljaju od bolesti i
efektivniji su lideri (Boyatzis i McKee, 2005). Oc¢ekivanja
kreiraju realnosti i utjecu na ishode. To niposto ne znaci da
trebamo biti razoCarani ako nam se nisu obistinila oCekivanja
gdje nismo imali utjecaj, primjerice sto ¢e netko drugi uciniti,
misliti ili reci. Medutim, trebamo biti svjesni svoje moci utjecaja
u svakom datom trenutku i pazljivo birati rijeCi koje koristimo.
Rijeci oblikuju nase i tude stvarnosti, stoga ih treba mudro
i pazljivo birati kod komuniciranja oc¢ekivanja. Nekolicina
istrazivanja pokazuje snagu i uCinak oCekivanja u obrazovnom
kontekstu u kojem su nastavnici dobili opise ucenika prije
nego je Skolska godina pocela, u vidu profila uc¢enika koji su
ukljucivali intelektualne sposobnosti uc¢enika, dozu znatizelje i
ostale karakteristike. Nastavnicima je reCeno da su neki uc€enici
veliki potencijal i do kraja skolske godine ti ucenici su uistinu
ostvarivali bolje rezultate od ostalih, premda su profili ucenika
nasumicno dodijeljeni i nisu imali veze s realnos¢u (Rosenthal
i Jacobson, 1968; Rhinehart i Winston, 1968; Eden 1990). Kod
ovog primjera mozemo prepoznati efekt (auto)sugestije i
ostvarenja prejudiciranih o¢ekivanja.

Govoreci o svezi izmedu vjere u san i sposobnosti postizanja
cilja, kljucan je koncept samoucinkovitosti (engl. self-efficacy)
koju znanstvenici drustvenih podrucja definiraju kao nase
poimanje onoga $sto moZemo uciniti, na sto mozemo utjecati
i Sto mozemo kontrolirati (Bandura, 1977;1997; Freeman, 2013;
Maddux,1995; Zaccaroet, al.,2010). Kaoioptimizam i pesimizam,
i samoucinkovitost je rezultat kombinacije naslijedenih
tendencija i nau¢enih ponasanja te takoder slicno povezana s
necijim stavom prema zivotu (Maddux, 1995). Konstrukt kljucan
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za kreiranje kulture kolaboracije je kolektivha ucinkovitost
(engl.collective efficacy) koju mozemo definirati kao vjerovanje
¢lanova tima, obitelji organizacije ili pak nacije, da mogu
zajednicki utjecati narazvojdogadaja (Maddux,1995). Najvece
prepreke u postizanju kolektivne ucinkovitosti predstavljaju oni
Clanovi tima koje prate karakteristike pesimizma, skepticizma,
cinizma i sarkazma, jer svojim rijeCima i Cesto demagoskim
pristupom ili kvaziuvjerljivim javnim govorom, snazno upucuju
na realnost kakvu ni sami ne zele, ali kao da si ne mogu pomoci
da svoje rane projiciraju na ostale i siju zlu sud. U nastojanju
da se svaki glas Cuje, teSko je "usSutkati” te glasove koji nisu niti
svjesni da su svojom negativnoscu poljuljali entuzijazam onih
koji ili ne dijele takva iskustva ili/i nisu snazni u svome naumu
i uporni u ostvarenju vizije ili/i jednostavno ne pristaju na
nepozeljne ishode kakvi god da oni bili. Cinjenica jest da postoji
velika vjerojatnost da ¢e u radnom kolektivu biti pojedinaca
skeptika, cinika i pesimista, ¢ak i klinickih poremecenih licnosti
poput narcista, makijavelista i psihopata, kao i pripadnika
entuzijasticnih optimista. Jedni ¢e Siriti sumnju i pesimizam,
isticati i iskazivati ishode za koje ne Zele da se dogode, drugi
¢e biti neuravnotezeni i nepredvidivi, dok ¢e tredi Siriti nadu
i optimizam istiCuci i iskazujuci pozitivha oCekivanja i zeljene
ishode. Vazno je pronaci ravnotezu izmedu razlicitih stavova
(ali ne na nacin da je protuteza optimizmu samo sebi svrhal) i
raditi na stvaranju pozitivhe radne atmosfere u kojoj se cijene
razliCita misljenja.

Komunikacija i timski rad mogu pomoci u prepoznavanju i
rieSavanju problema, dok se istovremeno poticu optimizam
i pozitivha ocCekivanja za postizanje uspjeha. Korak dalje
od verbaliziranja nasih misljenja, u komunikaciji jest
kolaborativno razmisljanje kao prilika da pojedinci misle
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zajedno i vodeni protokolima, razmisljaju na glas prije nego
su oformili (i okostali) svoje misljenje i svoj stav (v. poglavlje V.
Protokoli za kolaboraciju”). Kroz konstruktivnu komunikaciju
i podrzavanje jedni drugih, putem strukturiranog il
nestrukturiranog razgovora, radni kolektiv moze prevladati
izazove i postici znaCajne rezultate. Postojat ¢e pojedinci koji
vole raditi sve sami i tako ostavljati puno zapocetih poslova
nedovrsenima, kao i pojedinci koji su voljni ne identificirati
se sa svojim misljenjem i dopustiti drugima da se zaigraju
s njihovim razmisljanjem u postupku stjecanja svog
misljenja (Borgert, 2024). Stephanie Borgert (2024) snazno
zagovara kulturu zajedni¢kog razmisljanja u odnosu na
kulturu u kojoj previse cijenimo spremnost i pripremljenost
i dolazak na sastanke s vlastitom agendom i unaprijed
prejudiciranim ishodima.
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7. Kolaborativno ucenje kao iskustveno,
konstruktivisticko i cjelozivotno

Covjek ne uci iz iskustva, vec iz osvrta na iskustvo.

(John Dewey)

Ucenje podrazumijeva poniznost pred kompleksnosti.

(Michael Fullan)

Razlika  kolaborativhe (engl. collaborative) naspram
kooperativne (engl. cooperative) kulture (v. Vennove dijagrame
na slikama 11 2 u poglavlju 1.3 “Kultura kolaboracije”) ogleda
se i u kolaborativnom naspram kooperativhog ucenja.
Prema Barkley et al. (2004), kooperativho ucenje obic¢no
podrazumijeva strukturirane aktivnosti u kojima su studenti
podijeljeni u male grupe i rade prema specificnim ulogama
kako bi postigli zajednicki cilj. Naglasak je na podjeli zadataka,
a uspjeh pojedinca Cesto ovisi o uspjehu cijele grupe. U
kooperativhom ucenju, nastavnik u svojoj tradicionalnoj ulozi
voditelja i izvora znanja ima vecu kontrolu nad procesom i
postavlja jasne smjernice za rad. Kolaborativho ucenje, s
druge strane, vise se oslanja na spontanu interakciju medu
studentima, pri ¢emu clanovi grupe zajedno razvijaju ideje
i rjeSavaju probleme kroz dijalog i kriticko razmisljanje.
Kolaborativno ucenje potice zajednicko istrazivanje i podjelu
odgovornosti, dok je uloga nastavnika, odnosno voditelja,
ovdje vise coachevska. Naglasak je na stvaranju znanja kroz
zajednicCke diskusije, a ne na individualnim doprinosima koji se
samo zbrajaju.
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(U kooperativhom je uéenju naglasak na strukturiranoj
podjeli zadataka s izrazenom tradicionalnom ulogom
nastavnika, odnosno voditelja, dok je u kolaborativhom
ucenju naglasak na zajednickom procesu stvaranja znanja
kroz diskurs, interakciju i slobodniju organizaciju grupe,

Lodnosno tima.

Prije 20-ak godina, u obrazovanju se na kolaborativhno
ucenje gledalo kao na inovaciju u ucenju i poucavanju koja
se primarno oslanjala na kogntivnu teoriju ucenja, odnosno
na polaziste da pojedinac mora biti aktivho ukljucen i
izgradnji vlastitog uma (Barkley et al., 2004). U suvremenom
organizacijskom kontekstu, gdje su sustavi unutar
organizacija kompleksni, razvoj diskursa svakako zahtijeva
ucenje na individualnoj, kolaborativnoj i organizacijskoj
razini. Diskurs ne podrazumijeva samo dijalog, vec¢ ukljucuje
niz neizgovorenih normi i prihvac¢enih formi, kao i shvacanja
i tumacenja klju¢nih koncepata. Diskurs mozemo definirati
kao sustav jezika i komunikacije koji oblikuje razumijevanje
svijeta. On obuhvac¢a ne samo verbalnu komunikaciju, vec
i neverbalne signale, kontekst i kulturne norme. Diskurs
znacCajno utjeCe na iskustveno ucenje. Nacin na koji se
primjerice odvija rasprava u organizaciji potice sudionike da
aktivno sudjeluju, postavljaju pitanja i dijele svoja iskustva
ili obeshrabruje sudionike u sudjelovanju. U obrazovhom
kontekstu na primjer, kroz socijalnu interakciju oblikovanu
diskursom, ucenici razvijaju dublje razumijevanje i jacaju

svoje sposobnosti kritickog razmisljanja (Vygotsky, 1978).

Teorija iskustvenog ucenja temelji se na ideji da se ucenje
odvija kroz iskustvo, refleksiju, konceptualizaciju i aktivho
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testiranje (Kolb, 1984). Ova teorija naglasava vaznost prakti¢nih
iskustava u procesu ucenja, a diskurs moze igrati klju¢nu
ulogu u svakoj od tih faza. Diskurs moze utjecati na refleksiju,
omogucavajuci dijeljenje svojih iskustava i promisljanje o
njima, sto je klju¢no za duboko razumijevanje. Tijekom faze
konceptualizacije, kroz rasprave i dijalog, razvijamo nove ideje,
stajalista i teorije koje proizlaze iz vlastitih iskustava. Kao sto
u obrazovnom kontekstu diskurs moze motivirati u€enike da
aktivno primijene ono Sto su naucili u stvarnim situacijama,
potiCuci ih na prakticnu primjenu znanja (Dewey, 1938), tako
i u organizacijskom kontekstu oblik diskursa prati dijalog i
razmjenu ideja, obogacujuci iskustva sudionika i povecavajuci
njihovu sposobnost za daljnje, cjelozivotno ucenje.

Godine 1984. David Kolb objavio je svoju teoriju iskustvenog
ucenja. Velik dio Kolbove teorije vezan je uz unutarnje
kognitivne procese. U okviru svoje teorije i modela razvio
je inventar stilova ucenja (engl. Learning Style Inventory).
Njegov model ucenja ukljuCuje Cetiri sposobnosti za ucenje
i Cetiri stila ucenja.

Sposobnosti za uc¢inkovito ucenje:
1. konkretne iskustvene sposobnosti

(engl. concrete experience abilities)

2. rekflektivhe sposobnosti promatranja
(engl. reflective observation abilities)

3. sposobnost apstraktnog konceptualiziranja

(engl. abstract conceptualization abilities)

4. sposobnosti aktivnog eksperimentiranja
(engl. active experimentation abilities)

m
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Kolbova cetiri prevladavajuca stila uc¢enja:

1. aktivist (engl. activist)
2. divergent (engl. diverger)

3. teoretic¢ar (engl. assimilator)

4. pragmaticar (engl. accomodator)

Aktivistima je razvijena sposobnost apstraktnog misljenja i
aktivhog eksperimentiranja. Vjesti su u prakti¢noj primjeni
ideja, prikupljanju razli¢itinh informacija i pronalasku
konac¢nog rjesenja. Divergenti konkretno eksperimentiraju
i skloni su misaonom promatranju. Vjesti su u promatranju
s razliCitih gledista i organizaciji odnosa u smislenu cjelinu.
Odlikuju se kreativnoscu. Teoreti€ari se isticu u apstraktnoj
konceptualizaciji i misaonom promatranju. Vjesti su u
kreiranju teorijskin modela, induktivhom zakljucCivanju
i integriranju odvojenih glediSta u krajnje objasnjenje.
Pragmatic¢arima je svojstveno stjecanje konkretnog iskustva
i aktivno eksperimentiranje. Aktivno sudjeluju u izvodenju
planova i eksperimenata i upustaju se u nova iskustva.
Skloni su riskiranju i odlikuju se trenutnom snalazljivoscu
U novonastalim situacijama (Graf, 2007). Pored ova cetiri
pojedinacna stila ucenja postoji i kombinirani stil ucenja
(engl. multimodal) koji ukljucuje dva, tri ili Cetiri pojedina stila.
Pojedinci s kombiniranim stilovima ucenja osjecaju kako im
je potrebno koristiti vise strategija u u€enju i komuniciranju s
drugim ljudima (Kisicek, 2013).

U tablici 1. dan je prikaz potreba u ucenju te preporucenih

aktivnosti u ucenju.

Tablica 1. Kolbov model, potrebe i preporuc¢ene aktivnosti u u¢enju
(Filppula, 2006, kako je citirano u Kannien, 2008, str. 19, prijevod
autorice, 2013).
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Stil Potrebe Preporucene aktivnosti
Aktivist - interakcijas - timskirad
(Activist) kolegama _  eksperimentalno
- bez strogih rasporeda rieSavanje problema
- konverzacija u
realnom vremenu
Divergent - organizirane metode - elektronicke knjige
(Reflector) ucenja - diskusije na forumu
- dobro strukturirana
predavanja
- sistemati¢ne upute
Teoreticar - tradicionalno ucenje - zadaci: studija slucaja
(Theorist) _ jasno definirani ciljevi ili logicni slijed uzroka
i posljedice
- dobro pripremljene
viezbe - problemi i testovi
tijekom kolegija
- testiranje znanja
Pragmatic¢ar | - eksperimentalne - prakti¢cne vjezbe

(Pragmatist)

mogucnosti

- konverzacija u

stvarnom vremenu

13
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CONCRETE
EXPERIENCE
Feeling

ACTIVE
EXPERIMENTATION
Doing

ABSTRACT

CONCEPTUALISATION
Thinking

Slika 4. Kolb's Learning Cycle (MclLeod, 2017)
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Kolbov ciklus iskustvenog ucenja

1. Konkretno iskustvo
(Osjecam)

PRAGMATICAR | DIVERGENT
Osje¢amiradim | Osjecam i gledam

y

(weparD)
sfuenewrord ouAIsI[JOY T

AKTIVIST TEORETICAR
Razrniéljam i radim

Razmisljam i gledam

2. Aktivno eksperimentiranje
(Radim)

\4

3. Apstraktna konceptualizacija
(Razmisljam)

Slika 5. Kolbov ciklus iskustvenog uc¢enja (prevela i prilagodila
autorica, 2024)

Tipi¢an prikaz Kolbovih dvaju kontinuuma jest da se os X
naziva kontinuum obrade (kako pristupamo zadatku), dok se
os Y naziva kontinuum percepcije (nas emocionalni odgovor
ili kako mislimo ili Sto osje¢amo o tome). Kolbov pristup uc¢enju

temelji se na principima konstruktivizmna, s naglaskom na
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iskustveno ucenje kao kljucni proces razvoja znanja. David Kolb
jerazviomodel u¢enja kojiistice da uéenje nastaje kroz proces,
u kojem se aktivho angaziramo i reflektiramo na svoja
iskustva. Prema Kolbu, uc¢enje je dinamic¢an proces u kojem se
iskustva kontinuirano analiziraju, integriraju i primjenjuju, Cime
se omogucuje dublje razumijevanje i stvaranje novih spoznaja.

Konstruktivisticki pristup ucenju temelji se na ideji da
aktivhnogradimo svoje znanjeirazumijevanje krozinterakciju
s drugima i vlastitim iskustvima. U konstruktivistickom
ucenju naglasena je vaznost aktivnog sudjelovanja, refleksije i
koristenja prethodnogznanja kako bise razumjelinovikoncepti.
U konstruktivizmu, ucenje je proces izgradnje znacenja koji je
jedinstven za svakog pojedinca (Vigotsky, 1978; Piaget; 1970).
Glasersfeld (1995) je razvio teoriju radikalnog konstruktivizma
koja setemeljinaidejidaznanje nije otkriveno, ve¢ da pojedinac
konstruira znanje kroz iskustva i interakcije s drugim ljudima.
Mozemo stoga zakljucCiti da su principi konstruktivistickog i
iskustvenog ucenja primjenjivi na organizacijsko ucenje gdje
su interakcije s drugim ljudima neizbjezne. Organizacijski
diskurs moramo gledati kao "instrument, a ne kao recept’
jer putem dobrog diskursa promjena uspijeva, bududi da
razmisljamo zajedno (Borgert, 2024, str. 8).

Organizacijsko ucenje rezultat je individualnog i
kolaborativhnog uc¢enja. Individualno uéenje kognitivan je
proces, a kolaborativhno ucenje drustveni proces i odvija
se komunikacijom (Prilla et al., 2012). Kolaborativho ucenje
donosi individualno ucenje na razinu kolektiva, kada se
isprepli¢u faze razmatranja i razumijevanja tude perspektive
i oblikovanja svoje perspektive (engl. perspective taking
and perspective making) (Stahl, 2000). Ovi pojmovi odnose
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se na razumijevanje i oblikovanje pogleda na svijet ili
odredenu situaciju kroz proces razvoja vlastitih perspektiva
kroz interakciju s razlicitim osobama i njihovim pogledima.
Stahl (2000) smatra da je kolaborativno ucenje, koje prenosi
individualno znanje na kolektivhu razinu, kontinuirana
razmjena razmtranja tude i stvaranja vlastite perspektive,
sto znaci da se individualna razina mozZe nadi¢i samo
tumacdenjem svijeta kroz o¢i nekog drugog. Ne postoji
kriva ili netoCna percepcija jer,ona je stvarna u oCima svakog
ponaosob. Upravo iz tog razloga je interakcija svih razina
klju¢na. Nebrojeno mnogo prilika za ucenje propusteno
je radi strogoce vertikale u hijerarhiji, postovanja zadane
forme na usStrb dijeljenja informacija, uc¢enja i napretka.
Vertikala u hijerarhiji ¢esto je barijera propagandi znanja.
Kroz interakciju svih elemenata organizacije razabiremo
karakteristike nekog sustava (Borgert, 2024). Radi se
o interakciji svih razina sustava, a ne o njihovom
individualnom djelovanju.

"Individualni i kolektivni napori i namjera kljucni su
cimbenici u odrzavanju zelje da svijet ucinimo boljim
mjestom, a evo kako doprinose: Svaki pojedinac
koji tezi razvoju svog "idealnog ja” doprinosi razvoju
odrzive promjene kroz ciljano ponasanje u obliku
konkretnih akcija, ideja | inovacija. Sve to je dio
zajednicke vizije i vrijednosnog sustava koji povezuje
pojedince da rade zajedno putem namjere. Prednosti
suradnje uspostavijene i prilagodene na ovaj nacin
ne utjecu samo na rezultate, kao sto je ucinkovitost
rada, vec takoder utjeCu na sam proces. Kroz funkciju

moralnog kompasa, individualni i kolektivni utjecaj,
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kao i utjecaj hamjere, suzbijaju difuziju odgovornosti
i poticu normu zajednistva, sto zajedno omogucava
dugorocno jacanje osjecaja pripadnosti grupi. Dakle,
kako moZemo uociti, kljuc lezi u sinergiji koja motivira
individualne i kolektivhe napore da ucine svijet boljim
mjestom vodene zajednickom namjerom.” (sazela
Danica Drncic, 1. kohorta studenata kolegija Kreiranje
kulture kolaboracije, 2023).

Cjelozivotno ucenje nije samo individualni proces, vec i
temelj za stvaranje dinamicnih i adaptivnih organizacija.
Suprotno tome, moc¢ koja proizlazi iz hijerarhijskog modela
Cesto gusi prilike za ucenje i napredak jer jer, kako je rekao
Karl Deutsch (prema Hamel i Zanini, 2020), “to je mogucénost
da si priustimo ne uciti.” Cjelozivotno ucenje koncept je
koji se odnosi na kontinuirano stjecanje znanja i vjestina
tijekom cijelog Zivota, bez obzira na dob, zanimanje, razinu
obrazovanja ili poziciju na kojoj jesmo. Cjelozivotni pristup
uc¢enju obvezuje nas da se konstantno i kontinuirano
usavrsavamo i sve je prihvaceniji u suvremenom drustvu
koje se brzo mijenja i razvija. Znatizeljom i ucenjem
povecavamo svoje sposobnosti za predvidanje buducdih
trendova i kretanje trzista Cime povecavamo svoje izglede za
ostvarivanje prednosti, na primjer, u poduzetnistvu, gdje je
vazno ostati konkurentan i prilagodljiv.

Cjelozivotno ucenje moze obuhvacati formalno obrazovanje,
neformalno ucenje i informalno iskustveno stjecanje znanja
i vjestina. Formalno obrazovanje ukljucCuje strukturirane
i akreditirane obrazovne programe kao Ssto su studijski
programi i mikrokvalifikacije, dok neformalno ué¢enje moze
ukljucCivati pohadanje radionica, seminara i drugih tecCajeva.
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Informalno ucenje, s druge strane, odnosi se na svakodnevno
ucenje kroz rad, hobije, interakcije s drugima i samostalno i/
ili kolaborativno istrazivanje. Ucenje tijekom cijelog zivota
omogucava pojedincima da ostanu intelektualno angazirani,
informirani, fleksibilni i prilagodljivi promjenama te otvoreni
za nove ideje i perspektive. Organizacije mogu unutar
svojih struktura promovirati kulturu ucenja i omogucavati
razliCite obrazovne prilike koje mogu znacajno doprinijeti
razvoju organizacije i njezine kulture, a i druStva u Sirem
smislu. Organizacije to, na primjer, mogu ostvariti razlicitim
oblicima stru¢nog usavrdavanja facilitiranih iznutra i/ili izvana;
mikrointervencijama u vidu posebnih termina za vodene
susrete i sastanke na neku temu ili prouCavanjem djela iz
literature pomocu protokola za renderiranje teksta kojim velike
koli¢ine sadrzaja mozemo kolaborativno procesirati u kratkom
vremenu ili protokola za dijeljenje i slavljenje uspjeha putem
kojeg sudionici uce osvrtom na vlastito i tude iskustvo (v.
poglavlje V. "Protokoli za kolaboraciju”).

[ Kolaborativno ucenje iznutra, koje pociva na iskustvu
i konstruktivizmu, tezi ne samo osobnom razvoju, vec i
doprinosi zajednickom napretku povecavajudi interne
liderske kapacitete organizacije. Stalna izmjena
vlastitih i tudih perspektiva, kako u individualnom,
tako i u kolektivhom radu, poti¢e nas na rast kroz
kolektivne interakcije.

Cjelozivotno ucenje, kao nacin Zivota, postavlja temelj za

prilagodbu i inovaciju, ali nas takoder podsjeca na to koliko

je vazno zadrzati znatizelju i otvorenost za nove ideje.
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Zakljucno, da bismo stvarali bolje okruzenje za ucenje i rast,
moramo prepoznati snagu kolaboracije i refleksije na
osobno i tude iskustvo i biti spremni prihvatiti perspektivu
drugih ljudi (v. perspective taking and perspective making,
str. 116), jer jedino tako mozemo nadmasiti vlastita ogranic¢enja
i sudjelovati u stvaranju neceg veceg od sebe samih.






RAD U TIMU

Nikad ne sumnjajte da mala, predana skupina gradana
moZe promijeniti svijet; uistinu, jedino ga to ikad jest.

(Margaret Mead)



[1l. Rad u timu

Timski rad egzistira kolaboracijom. Kolaboracija egzistira
timskim radom. Dobar timski rad ne moze postojati bez
kolaboracije, bas kao sto kolaboracija ne moze postojati
bez dobrog timskog rada. Ove dvije komponente su
neraskidivo povezane i medusobno zavisne. Inicijative timskog
rada mogu biti neuspjesne, frustrirajuce i neucinkovite jer
temelji zajednickog rada nisu izgradeni na osnovama brizne
kolaborativne kulture (Kelley et al, 2020). Sva tri termina
(brizna, kolaborativna, kultura) apstraktni su koncepti za koje
ljudi neminovno imaju razli¢ita poimanja, stoga potrebno ih
je definirati na pocetku svakog timskog rada, koliko god se to
¢inilo redundantnim. Kroz jednostavne aktivnosti poput world
cafea’, chalk talka* ili text-based protokola za renderiranje
teksta (v. poglavlje V. "Protokoli za kolaboraciju”, protokole
V.g i V.h), grupa i/ili tim mogu kalibrirati svoja pojedinac¢na
shvacanja ovih pojmova i definirati kolektivna shvacanja istih
pojmova, na nacin da svatko ima priliku dati svoj doprinos u
definiranju klju¢nih termina, o kojoj god da se velicini grupe ili
tima radilo.

Da bi timski rad bio ucCinkovit, clanovi tima moraju uspjesno
razmjenjivati ideje, komunicirati i zajedno rjeSavati probleme.
Ovo su upravo one aktivnosti koje cCine kolaboraciju. Na
pocetku zajednickog rada, uz postojanje uloge facilitatora ili
ne, tim se moze posvetiti skupnom odgovaranju na nekolicinu
pitanja na koja ¢e onda zabiljeziti svoje odgovore i to iskoristiti
kao dogovorene norme ponasanja. Na primjer, odgovori na
sljedeca pitanja mogu rezultirati dogovorenim normama

3 Metoda strukturiranog dijaloga u kojoj se sudionici rotiraju kroz male grupne
razgovore, razmjenjuju ideje i zajednicki oblikuju riesenja

4 Metoda diskursa kao tiha aktivnost u kojoj sudionici pisu i nadograduju ideje
na ploci ili papiru, poticuci refleksiju i suradnju bez verbalne komunikacije
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ponasanja (prema Kelley et al., 2020):

- Kako ¢emo brinuti jedni za druge?

- Kako ¢emo osigurati pozitivhu komunikaciju medu

svim ¢lanovima?

- Kako ¢emo rjesavati konflikte?

- Kako c¢e se liderstvo unutar tima ili grupe razvijati?

Ovakve norme pomazu u oblikovanju konstruktivne radne
atmosfere i omogucavaju svakom ¢lanu tima da razumije svoju
ulogu i razinu odgovornosti, posebice ako smo prvo odgovorili

svatko za sebe, a zatim konstruirali kolektivhe odgovore.

[ Timski rad podrazumijeva zajednicki rad viSe pojedinaca

koji teze k postizanju zajednickog cilja.

U kulturi kolaboracije, ¢lanovi tima rade zajedno na nekom
zadatku ili projektu, pri ¢emu dijele resurse, znanje i
vjestine kako bi postigli najbolji moguci rezultat.

Bez timskog duha, medusobnog povjerenja i podrske,
kolaboracija kao nacCin rada putem kojeg koristimo
maksimum potencijala pojedinca i tima u cijelosti, bila bi

tesko ostvariva.

Timski rad i kolaboracija su dva pojma koja se medusobno
prozimaju i oslanjaju jedan na drugi. Njihova sinergija
kljuéna je za uspjeh bilo koje organizacije ili projekta.
Timovi postoje da bi rijesili zahtjevne probleme u izazovnim
kontekstima. Timovi ljudi donose vise iskustva, znanja i vjestina
u radno okruzenje, nego sto to moze donijeti sam pojedinaciili
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nego sto to donosi zbroj pojedinacnih doprinosa.

Naklonost radu u timu moze se ogledati u razliCitim
karakteristikama, primjerice poput fleksibilnosti, uvazavanju
perspektiva drugih, prilagodavanju promjenama (Costa et.
al, 2016), promatranju progresa, pruzanju i primanju povratne
informacije (Hattie, 2012) ili ekstrovertiranosti, energic¢nosti,
emocionalnoj stabilnosti i toleranciji stresa (Kim et. al, 2019).

U razgovornom jeziku mozemo Cuti da se za nekoga kaze na
primjer “on nije timski igrac” Medutim, bez obzira postoji li
kod pojedinca urodena naklonost radu u timu, sklonost radu u
timu temelji se na nizu naucenih vjestina, koje se ve¢ na razini
osvjesStavanja mogu u velikoj mjeri ostvariti. Na primjer, osoba
koja voli raditi sve sama i koja tesko pusta kontrolu iz svojih
ruku, moze, ako to zeli, osvrtom na svoja “zrtveniCka stanja”
(v. potpoglavlje 1.3 “Sindrom zrtve”), u koja ¢e neminovno
upasti ako se uzda samo u sebe, odluciti osvijestiti navike
koje joj ne sluze i zamijeniti ih novim navikama, upravo
eksperimentiranjem u ponasanju koje i nije svojstveno prirodi
njezina karaktera. To ¢e mozda znaciti prihvacanje drugacije
realnosti nego sto je osoba za sebe kreira; strpljivo osluskivanje
povratne informacije kolega i bliznjih; vodenje dnevnika i
pisanje osobnog osvrta nakon svakog znacajnijeg pothvata i
iskustva bilo koje vrste (v. vjezbu VIIL1 “Osvrt (ili refleksija) kao
dogovor (i ugovor) sa samim sobom)”.
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~ e

1. Sto ¢&ini tim ucinkovitim?

"Rijeci koje govorite postaju kuca u kojoj Zivite”.

(Hafez e-Shirazi)

Spajanje ¢lanova tima sa svrhom postojanja i rada tima
jedna je od kljuénih tajni promjena prema Fullanu (2008).
Ako tu svrhu pridruzimo izrazito izbrusenim ciljevima i
¢vrstoj odgovornosti, dobijemo pasivne i otudene djelatnike
"koji ovdje samo rade da to i to odrade”. Ako se odlu¢imo
za decentraziliranu aktivnost, riskiramo inerciju i zanos
naizmjence. Kljué ucinkovitosti tima lezi u smislenim
interakcijama i kolegijalnim odnosima. Vrednovanje
uspjesnosti timskog rada ne smije se temeljiti samo na
kriterijima produkta vec i na kriterijima procesa i progresa
(v. potpoglavlje IV “Vrednovanje timskog rada”). Ovo ne
znaci manje liderstva na vrhu, nego vise liderstva drugacije
vrste (Fullan, 2008). Upravo ovo tumacenje o "vise liderstva
drugacije vrste” govori u prilog tome koliko je vazno
umnazati liderske kapacitete unutar organizacije neovisno
o polozaju. Liderstvo je potencijal koji svi ljudi posjeduju, a
on se ostvaruje ili ne ostvaruje zavisno o raznim unutarnjim
¢imbenicima poput samosvijesti, integriteta, crta licnosti i
vanjskim c¢imbenicima poput poticaja, uvjeta rada, radnog
okruzenja i sl. Razvoj tima ciklicke je prirode i uvelike ovisi o
sposobnosti lidera da izgradi povjerenje, a to uvelike ovisi
o0 sposobnosti lidera da pozna samog sebe. "Povjerenje se
ne moze izgraditi u jednom danu, ali se moze graditi svakog
sata” (Aguilar, 2016, str. 42).

Da bismo se dobro osjecali kao ¢lan tima i da bismo gradili
medusobno povjerenje, vazno je znati tko smo kao lideri i
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kakvima zelimo postati; poznavati druge clanove naseg
tima; ispunjavati obaveze i dogovore; biti transparentan;
pojasniti nase agende; pruzati i primati povratnu informaciju;
ispricati se kada pogrijesimo; re¢i "ne znam” kada ne znamo;
redovito se reflektirati na proces rada u timu; njegovati kulturu
slusanja; isticati snage i vjestine Clanova tima; slaviti uspjehe;
prepoznati podrucCja rasta; prakticirati zahvalnost; cijeniti
samoga sebe; zabavljati se. Dok se osvréemo na prethodne
navedene pokazatelje timskog rada (prema Aguilar, 2016),
mozemo se zapitati u kojim smo slucCajevima manje ili vise
vjerovali nekom lideru, a u kojima je od ovih pokazatelja
podbacio? Povjerenje i postovanje Cesto se u vertikali neke
hijerarhije uzimaju zdravo za gotovo, odnosno nametnuti su
samom pozicijom i nerijetko se moze dogoditi da kao lideri
prakticiramo vrlo malo namjernih, ciljanih i osvijestenih
aktivnosti kako bismo izgradili, o¢vrsnuli i odrzali povjerenje
C¢lanova tima. Slijedi pregled nekoliko modela koji se bave
ucinkovitos¢u timskog rada.

Hackmanov (2002) model timske ucinkovitosti oslanja se na tri
kljucna faktora:

1. Zajednicki cilj,
2. Odrzavanje timske kohezije i

3. PoboljSanje sposobnosti ¢lanova.

Pokazatelji ucinkovitog timskog rada prema Aguilar
(20716) su:

1. Svrha: Clanovi tima se razumiju i slazu se oko svrhe
tima i ciljeva.

2. Procedure: Postoje ucinkovite procedure za
usmjeravanje tima.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Sastanci: Sastanci su dobro vodeni, fokusirani i
rezultiraju jasnim ishodima.

Odluke: Postoje jasni i artikulirani dogovori o tome
kako ¢e se odluke donositi.

Predanost: Clanovi tima prihvacaju odluke bez
skrivenih rezervi ili oklijevanja; njihova djela odrazavaju
njihovu predanost.

Doprinos: Doprinosi ¢lanova (ideje ili informacije) su
prepoznati i iskoristeni

Kreativnost: Clanovi tima eksperimentiraju s razli¢itim

nacinima rada i kreativni su u svom pristupu.

Kolaboracija: Clanovi tima dijele svoje iskustvo i
stru¢nost na nacine koji poboljSavaju produktivnost i

razvoj tima.
Stil: Razlike u stilu se cijene i koriste za dobrobit tima.

Postovanje: Clanovi tima osjecaju se cijenjenima kao

pojedinci. Svi ¢lanovi su tretirani s postovanjem.

Interpersonalna komunikacija: Komunikacija izmedu
Clanova je otvorena i uravnotezena na sastancima.

Produktivni sukobi: Clanovi se ukljucuju u nefiltriranu

raspravu oko ideja i pitanja vezanih uz posao.

Neproduktivni sukobi: Clanovi konstruktivno rade na
problemima dok se ne rijese.

Odgovornost: Clanovi tima drze jedni druge
odgovornima.

Rezultati: Tim postize ono Sto si je zacrtao kao cilj.

Evaluacija: Tim redovito vrednuje svoj proces i
produktivnost.
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U zakljucku mozemo recida uCinkovit timskirad zahtijeva jasnu
svrhu, dobru komunikaciju, uskladene odluke i medusobno
postovanje, uz stalno evaluiranje i prilagodbu procesa za
postizanje zajednickog cilja.

Poopceno poimanje pokretacke sile u poduzetnistvu vrti
se oko novca i profita, centraliziranog upravljanja i stroge
vertikale u hijerarhiji. Medutim, to nije i ne mora biti uvijek
tako. Postoje brojni primjeri uspjesninh kompanija koje svoje
poslovanje ravnaju prema vrijednostima i autonomiji manjih
i/ili regionalnih timova, poput IKEE, Gore-Texa, Zapposa,
Patagoniae i Valvea.

IKEA je poznata po svom modelu poslovanja koji kombinira
centraliziranu strategiju s velikom autonomijom regionalnih
timova, omogucujuc¢i im da prilagode svoje proizvode i
usluge lokalnim potrebama. Gore-Tex, tvrtka koja proizvodi
visokotehnoloske tkanine, uspjesno funkcionira s ravhom
strukturom i decentraliziranim timovima koji imaju veliku
autonomiju u donosenju odluka. Zappos, poznat po svojoj
izvanrednoj korisnickoj usluzi, prakticira sustav upravljanja
bez tradicionalne hijerarhije, gdje timovi i pojedinci
imaju vecu slobodu i odgovornost. Patagonia, kompanija
za proizvodnju sportske odjece, takoder se vodi prema
vrijednostima odrzivosti i ekoloske svijesti, dajuci svojim
timovima slobodu da inoviraju i donose odluke koje su u
skladu s tim vrijednostima. Valve, kompanija koja se bavi
razvojem videoigara, poznata je po svojoj potpuno ravnoj
organizacijskoj strukturi, gdje zaposlenici biraju projekte na
kojima zele raditi i preuzimaju odgovornost za njihov uspjeh.
Spotify, Svedska glazbena streaming platforma koristi model
koji omogucava autonomiju i agilnost u radu, gdje su mali
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timovi odgovorni za odredene dijelove proizvoda. Semco
Partners, brazilska industrijska konglomeratna tvrtka poznata
po svojoj radikalno decentraliziranoj organizaciji i praksi
dijeljenja profita. Zaposlenici imaju velik stupanj autonomije
i sudjeluju u donosenju strateskih odluka i u kompaniji
radikalno prakticiraju samoupravljanje.

Ovi primjeri pokazuju da uspjesno poslovanje moze biti
vodeno vrijednostima, autonomijom i povjerenjem u
timove, sto moze dovesti do inovativnosti i odrzivog rasta.
Ovakve kompanije znaju odgovor na pitanja poput “Za koje
se vrijednosti zauzimamo?” i “Kojoj svrsi sluzimo?"”. Problem
strogih hijerarhija lezi u ograni¢avanju inovacija, jer zahtijevaju
dugorocno stratesko planiranje i rigidne procese. Time se
smanjuje prostor za trenutnu prilagodljivost, intuitivhost i
spontanost, kao i donosenje odluka u dinamicnim situacijama.

Naposljetku, sve se svodi na to koliko dobro zajedno radimo.
Nas zajednicki rad oslanja se na nase zajednicke vrijednosti,
norme ponasanja, uloge i odgovornosti, dogovore o
nac¢inima komuniciranja i o donosenju odluka. Stoga
moramo na samom pocetku timskog rada uloziti dovoljno
vremena da kalibriramo nasa oc¢ekivanja i shvaéanja, vezana
uz rad u timu. Taj ¢e proces Cesto zavrsti i konsenzusom,
upravo radi razliCitosti u iskustvu, opcenito poimanju svijeta
i shvacanju kljuCnih relevantnih koncepata. Na primjer,
koncept transparentnosti pojedini sudionici organizacije
mogu tumaciti kao apsolutnu otvorenost svima prema svim
izvorima informiranja, dok sudionici uprave taj isti termin
mogu tumaciti kao dijeljenje informacija samo relevantnim
osobama i to po potrebi. Nuzno je shvaéanja verbalizirati
kako bismo osvijestili upravo tu razlicitost u shvacéanju.
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Za ocCekivati je da se svi Clanovi tima nec¢e modi poistovjetiti
niti s identi¢nim obrascima ponasanja, nacinima donosenja
odluka i dr,, ali je nuzno, na temelju izgradenog povjerenja i
osjecaja zajednistva, odluciti dati svoj pristanak onome s Cime
mozemo zivjeti”, odnosno sto mozemo prihvatiti, za dobrobit
cijelog tima i Citave organizacije. To je konsenzus!

[ Konsenzus je medusobno slaganje u smislu da
iako se svi i ne slazemo, dajemo svoj pristanak da
nastavimo i poduzmemo dogovorene korake s kojima
"svimozemo zivjeti”, odnosno koje mozemo prihvatiti.
Za razliku od kompromisa, kada odustajemo od
dijela sebe, konsenzusom dajemo priliku drugome,

Lodnosno drugacijem.
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2. Komunikacija unutar i izvan tima

Organizacijski diskurs je primjenjivi set pravila
organizacije o tome o CEMU se govori i KAKO,
kao | KOME je dozvoljeno govoriti.

(Stephanie Borgert)

Prema javnosti, organizacije ¢esto prvenstveno komuniciraju
"8to" rade, prije nego, u promoviranju svoje djelatnosti objasne
"zasto" to rade. U ljudskoj je prirodi prvo razumjeti potrebu
za neCim (zasto), prije nego sto bi se mogli usredotociti na
ishod (Sto). Nerijetko takav obrazac komunikacije previadava
i unutar organizacije, odnosno tima. Valja zapocinjati sastanke
i pojedine segmente dnevnog reda sa "zasto”. Jasnim
elaboriranjem zasto je o neCemu potrebno razgovarati, daje
sudionicima svrhu i dojam o vaznosti tocke dnevnog reda, sto
zasigurno rezultira ve¢om ozbiljnosc¢u i prisutnoscu ukljucenih.
Kao organizatori sastanaka i sastavljaci dnevnih redova,
nerijetko preskacemo komuniciranje upravo toga “zasto” i to
na samom pocetku sastanka, odnosno na samom pocetku
svake pojedine tocke dnevnog reda. To nuzno komuniciranje
svrhe, po svim pojedinim segmentima, preskacemo jer smo
navezani na teme za koje Saljemo poziv, blisko upuceni u sve
popratne okolnosti i kao da se ne mozemo “odzoomirati” od
vlastite zbilje i prihvatiti da drugima nasa objasnjenja svrhe
nece biti redundantna vec¢ dapace, korisna! U protivhom,
gubimo interes drugih za to o cemu govorimo, bespotrebno.
Na primjer, ako na edukaciji o liderstvu planiramo govoriti o
vrednovanju kriterija procesa u timskom radu, moramo prvo
reci zasto o tome namjeravamo govoriti. Putem jasnih par

reCenica koje na samom pocetku komunicira nasu namjeru
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i svrhu odabrane teme osiguravamo interes publike jer smo
im dali razlog za slusanje i aktivho sudjelovanje, reCenica
poput: “Da bismo utjecali na ucinkovitost tima i povecali
zadovoljstvo na poslu (ovaj dio je “zasto”), potrebno je timski
rad vrednovati holistiCki, s vise aspekata i ukljucujuci razlicite
kriterije, poimence Kkriterije procesa, progresa i produkta,
a ne samo rezultata rada (ovaj dio je “kako”). Danas ¢emo
stoga govoriti o kriterijima procesa u vrednovanju timskog
rada (ovaj dio je “sto”). Da smo odmah na pocetku krenuli sa
“Sto”, samom apstraktnos¢u koncepta “vrednovanja kriterija
procesa” (v. poglavlje 1.5 “Vrednovanje timskog rada”) izgubili
bismo nepodijeljenu paznju dijela publike, paZznju koja nam je
samo na samom pocetku dana na dlanu kao dar, a kasnije
ju moramo odrzavati, opravdati. Zato moramo krenuti prvo sa
zasto o neCemu govorimo, a tek onda sto govorimo! Jednako je
i u potrazivanju informacija i usluga, ako prvo iskomuniciramo
SvVoju potrebu zasto nam je nesto potrebno i s kojom svrhom to
nesto trazimo, veca je vjerojatnost da ¢e onaj koga to trazimo

dijeliti s nama osjecaj svrhe i udovoljiti nasem trazenju.

"Zasto" organizacije, ako je uspjesno iskomuniciran, moze
inspiriratizaposlenikeikorisnike uslugadasedugoroCnopovezu
sa svrhom organizacije, rezonirajuci na dubljoj, emocionalnoj
razini (Straker i Nusem, 2019). Sinekov koncept Zlatnog kruga
koristi se za analizu vrijednosnih propozicija organizacija u
raznim industrijama pruzajudi priliku organizacijama da razviju
svoje ‘zasto’ iznutra prema van. Straker i Nusem (2019, str. 59)
istiCu da upravo "analiza vrijednosne propozicije organizacije
treba biti fokus onoga sto bi trebalo voditi strateske odluke
i komunicirati ih kroz organizaciju”. Autor modela, Simon
Sinek, u svome TED govoru (2019) objasnjava kako sjajni lideri

inspiriraju akciju, argumentirajuci iznutra prema van. Drugim
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rijeCima, Sinek istice da "ljudi ne kupuju Sto prodajete, ljudi
kupuju zasto to prodajete”.

How
WHAT

Slika 6. Zlatni krug Simona Sineka (Netokracija, 2017)

Suprotno ovom konceptu cesto cemo u reklamne, prodajne ili
promidzbene svrhe krenuti sa samim sadrzajem, proizvodom
ili uslugom, za koje ¢emo u svijetu obilja sadrzaja, proizvoda
i usluga tesko zainteresirati kupca, odnosno potencijalnog
korisnika, ako mu prvo nismo dali razlog zasto da nas slusa i
pokloni nam paznju. Nadalje, ako razmislimo o retorickom
pitanju "Zasto ne?” koje se Cesto koristi u govoru kao poticaj
na odlucivanje i akciju, trebali bismmo se ustvari zapitati sto
je odgovor na pitanje "Zasto da?". Vrijeme i ljudska energija
ograniceni su resursi koje treba pametno koristiti i birati one
radnje na koje imamo valjani razlog zasto ih ¢inimo, a ne zasto
ih ne bismo cinili. Bezbroj je mogucih aktivnosti u danu koje
bismo mogli raditi kao odgovor na pitanje "Zasto ne?". Treba
birati mudro i postaviti ispravno pitanje ”"Zasto da?” koje c¢e
rezultirati znatno manjom kolicCinom odgovora i reduciranom
potrebom za nasom paznjom.

Stephanie Borgert (2024) zagovara nacelo da je organizacijski
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diskurs klju¢ promjene u sustavima koji su uvijek kompleksni
i instrument u postizanju promjene i to "namjeran, oblikovan
nekom temom i otvorenog tipa”, a mozemo ga opisati kao
"kolektivan proces razumijevanja smisla” (str. 92). Autorica
istiCedaljudipadaju u Ceste zamke kad se bave kompleksnoscu,
jer tada:

traze junake

- izjednacavaju simptome s problemom

- punorade

- objasnjavaju metode kao recept za uspjeh

- razmisljaju samo linearno

- povlace se kad stvari postaju kompleksne

- forsiraju donosSenje konsenzusa na ishitren nacin

- premalo ili nimalo vremena ostavljaju tisini i refleksiji

- debatiraju kao jedini oblik diskusije

Dodajem da kada ljudi Sire krive i preuvelicane narative,

n” " H

koriste¢i ekstremne kvantifikatore poput “svi misle da”, “svi
govore da”, “nitko ne zeli", “svima je to problem”, “ljudi su u
strahu” i sl., dovode druge ljude u zamku koji tada na osnovu
takvih narativa poprimaju iskrivljenu sliku zbilje koja se odnosi
tek na nekolicinu ili manji broj pripadnika date sredine.
Potrebno je stoga demistificirati takve narative i upitati onoga
otkuda ti narativi dolaze “koji ljudi?” ili “koliko ljudi"? Odgovor
na ta pitanja ¢e nas Cesto iznenaditi, a i samo postavljanje
takvog pitanja ¢e iznenaditi naseg sugovornika, koji ¢e, posve
nespreman, morati reci istinu, koja je uvijek oslobadajuc¢a
(primijetite ovdje upotrebu ekstremnog kvantifikatora koji je

sasvim prikladan i postojan!) i koja Cesto glasi “jedan” ili “taj i
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taj”. Potom nama, a i nadajmo se nasem sugovorniku, postaje
jasno da se ne radi niti o vecini, a kamoli “svima”. Ne dajte se
zavarati. Mislite mudro.

Protivno toj zbilji, upucujem na vaznost sljedecih parametara:
osvrta (ili refleksije) na nasa razmisljanja, uvjerenja, odluke
i donesene mjere; strpljivosti u ocekivanju ishoda i vidljive
promjene; neznanja kao normalnog, premda zastrasujuceg;
transparentnosti kao temelja kolaboracije; kompleksnosti
kao zadanog konteksta; hipotetskog komuniciranja naspram
¢injeni¢nog; forsiranja razli¢itosti i preuzimanja odgovornosti.

rKomunic:irajuéi u timu, neprestano ¢emo se osvrtati
na dosadasnju praksu i razmisljanja i strpljivo ¢emo
oCekivati promjene. RjeSavat cemo konflikte ako treba s
vremenskim odmakom. Prigrlit cemo neznanje znajuci
da je zbunjenost dio procesa promjene. Transparentno
cemo komunicirati i prihvacat ¢emo kompleksnost
sustava u kojem se nalazimo kao zadanu okolnost protiv
koje se ne trebamo boriti. Debatiranje koje ima za cilj
iznac¢i pobjednika, zamijenit ¢emo dobrim diskursom.
Prihvacati ¢emo razlicitosti u shvacanju i ponasanju i

preuzimati odgovornost za svoja djelovanja.
;
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3. Tko Cini tim sjajnim?

Tajna dobrog zivljenja mozda nije u posjedovanju
svih odgovora, vec u trazenju odgovora
na teska pitanja u dobrom drustvu.

(Rachel Naomi Remen)

Tim ljudi nema jednu osobnost vec¢ se sastoji od niza razliitih
osobnosti ljudi koji tvore tim. Osobnost pojedinca mozemo
shvatiti kao jedinstveni set navika, crta licnosti, stavova,
razmisljanja i obrazaca ponasanja. Jesmo |i ekstrovertna ili
introvertna osoba, donosimo li odluke na temelju egzaktnih
parametara ili smo vise intuitivni, razmisljamo li logi¢no ili se
prvenstveno povodimo za osjecajima, jesmo li dobri analiticari
ili sinteticCari, jesmo li kreativni — to su neka od pitanja na koja
bi bilo dobro imati odgovor za sebe samoga. Jer, sto se vise
poznajemo kao lideri, to bolje mozemo prepoznati svoje snage
i slabosti kako bismo se ispravno postavili u radu s drugim
ljudima. Sto bolje razabiremo vlastite sposobnosti i talente,
to mudrije mozemo odlucivati o vrsti vlastitog angazmana i
doprinosa, kako ne bismo zalihe energije trosili vise nego sto
trebamo, primjerice odabiruci aktivnosti koje nam ne leze i za
koje se moramo potruditi daleko vise nego sto bi trebali neki
drugi ¢lanovi tima. Sudjelovat ¢emo ucinkovitije i kreativnije
ako odaberemo vrste aktivnosti koje nam dobro idu. Na
primjer, ¢lan tima koji nije dobar analitiCar i nije vjest s velikom
koliCinom podataka morat ¢e se dobro potruditi i namuciti
da izradi neki izvjestaj o poslovanju u odredenom razdoblju,
Sto nekom drugom clanu tima, dobrom analitiCaru, to ne bi
predstavljalo veliki izazov. Prethodno navedeno niposto ne

valja zamijeniti s pomicanjem pojedinaca izvan zone komfora,
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Sto ¢e dobar lider znati prepoznati i na sto ¢e kolege znati
potaknuti. Medutim, vazno je pronaci pravu mjeru. Organizacija
bi mnogo vise profitirala ucinkovitijom raspodjelom ljudskih
resursa prema preferencijama i spremnosti, Sto znaci da mora
uloziti vrijeme i trud u upoznavanje svojih ljudi, sto moze uciniti
primjerice provodenjem protokola za kolaboraciju (v. poglavlje
V. "Protokoli za kolaboraciju”). To niposto ne znaci da pojedinac
ne mMmoze unaprijediti svoja znanja i steCi nove vjesting, sto Ce
imati smisla ako na te njemu nesvojstvene vrste aktivnosti nije
rasporeden "odozgo” i na silu, vec vlastitom voljom.

[ za uspjeSno obavljanje kompleksnih zadataka,
potrebni su nam znanje, vjestina, kapacitet i emocionalna
inteligencija, ali prije svega volja. Iz perspektive dobre volje
pojedinac ¢e daleko vise napraviti, odnosno nauciti, nego

Liz perspektive prisile.

Kako bi tim funkcionirao ucinkovito, vazno je razumjeti njegove
temeljne dimenzije. Prema Salas et al. (2005), pet je dimenzija
timskog rada:

1. Vodstvo tima i usmjeravanje na ciljeve
(engl. team leadership)

2. Pracenje napretka unutar tima
(engl. mutual performance monitoring)

3. Spremnost ¢lanova na medusobno podrzavanje
(engl. backup behavior)

4. Sposobnost prilagodbe promjenama
(engl. adaptability)
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5. Fokus na zajednicki uspjeh tima

(engl. team orientation)

Prema Lencioniju (2016), tri su dimenzije idealnog

timskog igraca:

1. Poniznost (engl. humility): Tim treba ljude koji nisu

usmjereni samo na vlastite ciljeve.

2. Glad (engl. hunger): Zelja za postizanjem ciljeva i
radom.

3. Socijalna inteligencija (engl. people smarts; social
intelligence): Sposobnost razumijevanja dinamike

tima i odnosa.

Prema Aguilar (2016) tri su dimenzije koje cCine tim ljudi

uspjesnim timom:

1. Ljudi koji postizu rezultate. UspjesSan tim zavrSava

neki posao koji je vrijedan, koristan i cijenjen.

2. Ljudi koji rade zajedno. Uspjesan tim jaca kao rezultat
zajednickog rada.

3. Ljudi koji uée zajedno. UspjeSan tim uci tako da
njegovi ¢lanovi nauce vise nego sto bi naucili da su

radili sami.

Svaka od ovih podjela na neki nacin istice vaznost kolaboracije,
komunikacije, zajednistva i kvalitetnin meduljudskih odnosa
kao temelja ucinkovitog timskog rada.
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rKljuc':ne dimenzije timskog rada, poput fleksibilnosti,
prilagodljivosti i kolektivne odgovornosti osnazuju
meduljudske odnose i kolaboraciju. UspjeSan timski
rad temelji se na klju¢nim dimenzijama poput vodenja,
prilagodljivosti, medusobne podrske i zajednicke
orijentacije na ciljeve (Salas et al., 2005). Idealni timski
igrac odlikuje se poniznosc¢u, ambicijom i socijalnom
inteligencijom (Lencioni, 2016), daok uspjesSni timovi
postizu rezultate, jaCaju kroz kolaboraciju i kontinuirano

uce (Aguilar, 2016).

Dinamika timskog rada organizacije igra i vaznu ulogu u
procesu zaposljavanja, gdje se organizacije trude pronaci
Clanove Cije se vrijednosti i radna kultura biti u skladu s
timskim nacelima organizacije. Pri zaposljavanju i odabiru
kandidata organizacije se trude zaposliti osobu koja je "dobar
fit", na zadovoljstvo organizacije i novog ¢lana. Nerijetko se
dogodi da se kultura ne poklapa s vrijednostima pojedinca,
premda se za vrijeme intervjua uoci zaposljavanja mozda
¢inilo suprotno. Neki su ljudi dobri i uvjerljivi na intervjuu,
barataju svim kljuc¢nim terminima, kao da vec¢ zive zargon
organizacije i daju sve “ispravne” odgovore, a zakazu u areni.
Tesko jeiligotovo nemoguce predvidjeti sve oblike ponasanja,
unatoC stru¢nim provjerama i psihologijskim testovima.
Razlog tome mogu biti i razlicita poimanja i perspektive
gledanja na univerzalne principe poput transparentnosti,
fleksibilnosti, truda, komunikativnosti i sl., koje se razli¢itima
pokazu tek kroz zajednicki rad. Dok se na deklarativnoj
razini ¢ini kao da se razumijemo, u praksi se ispostavlja
da se razilazimo. Manjkavoséu i nepreciznoS¢u ljudske
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komunikacije neminovno je da ¢e doc¢idonesrazmjeraizmedu
komuniciranja na deklarativnoj razini i oblika ponasanja
manifestiranog kroz sam rad. Pojedinci tako prolaze kroz
izazovne periode svoje karijere, ne idu s uzitkom na posao,
gundaju, gube posao ili pak odluce otici u potrazi za "boljom”
sredinom. Paradoksalno, u novoj sredini, posve razli¢itoj od
ove koju su napustili, snadu ih izazovi iste vrste. Shvate da
su im nadredeni opet isti takvi ljudi koji imm ne odgovaraju,
a kolege jednako tako .. (nadopunite sami). Samosvjesnim
pojedincima, takvo slicno ponovljeno iskustvo upalit
¢e crvenu lampicu koja ¢e im signalizirati da je vrijeme
za duboku introspekciju i osvrt na vlastite vrijednosti,
uvjerenja i ponasanja. Zatrazit ¢e i pomoc kritickih prijatelja
(engl. critical friends, v. razradu termina u glosaru klju¢nih
pojmova i u poglavlju V. “Protokoli za kolaboraciju” ) i/ili
kolega kako bi sami sebe sagledali izvana i uvidjeli koja su
njihova podrucja osobnog i profesionalnog rasta i razvoja
gdje imaju prostora za napredak. Oni manje samosvjesni,
ciklicki ¢e ulaziti i izlaziti iz iskustava, nezadovoljstava, iste
vrste. Haidt (2006) tvrdi da "sreca nije nesto Sto mozemo naci,
stedi ili posti¢i direktno”. Sreé¢a je negdje izmedu, izmedu
nasih odnosa s drugima, izmedu nas samih i neceg veéeg
od nas samih. Ako shvacamo vaznost ovih odnosa, "izniknut
¢e nas osjecaj svrhe" (Haidt, 2006; str. 238). Da bi postali
idealna verzija buducih sebe, "ljudi moraju shvatiti sto im daje
znacenje i osjecaj svrhe u zZivotu i nadati se da je to moguce

posti¢i” (Boyatzis, 2019; str. 24).
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4.Rad s "teskim"” pojedincima

"MoZemo dozvoliti nasim Zivotnim okolnostima
da nas oc¢vrsnu na nacin da postanemo ogorceni i
uplaseniiliim moZemo dozvoliti da nas omeksaju,

da postanemo ljubazniji. Uvijek imate izbor”.

(Dalaj-lama)

Nerijetko se u timu nalaze pojedinaci s kojima je nekom
drugom pojedincu u timu izazovno raditi. Neki od najc¢escih
primjera mogu ukljucivati sljedece pojedince i prijedloge
suoCavanja s ovim izazovom (prilagodeno prema Young et
at., 2023):

- Pojedince koji dominiraju razgovorom. Pokusajte
paznju usmjeriti na nekog drugog i njemu dati rijec,
odnosno pitati ga za misljenje. Mozete takoder zatraziti
od voditelja sastanka da uvede vremensko ogranic¢enje

za iskaze svih pojedinih ¢lanova;

- Nasilne pojedince. Ignorirajte ih. Nemojte se braniti
niti opravdavati jer ¢e vrlo vjerojatno uslijediti jos
nasilja. Alternativno, osudite njihovo ponasanje, ali
nikad samog pojedinca i verbalizirajte zasto takvo
ponasanje treba prestati;

- Pojedince koji skre¢u s teme. Dajte im do znanja
da ste ih ¢uli i da o toj ideji, odnosno temi, mozete
razgovarati nakon sastanka ili nekom drugom

iducom prilikom;

- Pojedince koji kontriraju. Pokusajte dobiti vise
informacija. Postavite im pronicljiva pitanja (v. poglavlje



[1l. Rad u timu

V. civjezbu 6). Tako Cete razotkriti manjkavosti u
njihovim iskazima i/ili stvarnu motivaciju za kontriranje
koja Cesto moze biti strah od vlastitog neuspjeha;

Pojedince koji odugovlace. Pobrinite se da sa
sastanka odlazite s jasno definiranim sljedecim
koracima, zaduzenjima i rokovima, u pisanoj formi;

Pojedince koji iznose pretpostavke ili se izrazavaju
u ekstremima. Od ovih pojedinaca mozZete Cuti
pretjerane i iskarikirane zakljucke koji vama stavljaju
rijeCi u usta koje niste planirali izgovoriti. Mozete
odgovoriti naglasavajuci sto jeste, odnosno niste
planirali reci;

Pojedince koji podizu ton glasa i/ili zvuée ljutito.
MozZete im reci da dijelite njihovu strast prema temi i
da je i vama stalo. Ponekad je dostatno nazvati ljutnju
strascu da bi se sugovornik primirio, a ako je potrebno,

mozete ih zamoliti da snize ton;

Pojedince koji prekidaju druge dok govore.
Dozvolite sebi i/ili drugima da dovrie misao. Recite
sugovorniku koji prekida da vam je drago sto
izmijenjujete ideje i da biste voljeli ¢uti Sto on ima
za reci kad zavrsite svoju misao. Mozete pomocdi i
drugome ¢lanu tima koji je bio prekinut pa reci da

biste voljeli ¢uti visde o tome 3to je govorio/la;

Narcisoidne pojedince. Ovi vas pojedinci mogu
posramiti ili omalovazavati jer imaju prenaglaseni
osjecaj vlastite vaznosti, a skloni su manipulaciji drugih
radi vlastite koristi. Njihovo ponaSanje moze narusavati
timsku dinamiku i smanjivati moral medu kolegama
zbog njihove sklonosti kritiziranju, neempati¢nosti
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i nepriznavanju tudih doprinosa. Medutim, premda

je sram Cesto uzrok ovakvih ponasanja, koji ih moze
samo dalje potencirati, nije i lijek (Brown, 2012), stoga
se ustrucCavajte od odmazde i posramljivanja takvih
pojedinaca. Postavite jasne granice u smislu sto vam je
prihvatljivo, a sto nije.

Kad ste kao lider u poziciji facilitatora timskog rada, onda kad
vam se "ne svidaju” pojedinci s kojima radite, morate ih na
neki nacini voljeti i biti sposobni vidjeti njihove kvalitete
i jace strane. U protivhom, bit ¢e vam teSko zauzeti ulogu
nepristranog facilitatora koji moze objektivno zagovarati
jednakopravnost tijekom timskog rada. Kao lideri moramo
uciniti sve u nasoj modi da kreiramo timsku kulturu

kolaboracije u nasoj organizaciji.

rF!ad s teskim pojedincima odnosi jako puno fokusa,
energije i vremena, stoga je potrebno veliku vec¢inu truda
uloziti u kreiranje zdrave kulture, ne pridodajuci previse
paznje pojedincima koji se ne daju prilagoditi i mijenjati,
ve¢ onima koji su voljni i zainteresirani slijediti, jer kako
je rekao Aristotel, “svaki dobar lider je i dobar sljedbenik”.
Kada slijedimo demonstriramo paznju i prisutnost.
Zauzimamo tude perspektive i oblikujemo svoju. UCimo
ne samo iz osvrta na vlastito iskustvo, vec¢ i iz osvrta na

tude iskustvo.

——

Dok mi kao lideri makar i mjestimice gradimo zdravu
kulturu, ona ce se Siriti i rasti (kao Sto se i toksi¢ne kulture
Sire i rastu). Postavlja se pitanje koja ¢e kultura opstati, koja

¢e koju nadrasti?
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5. Vrednovanje timskog rada

Kad bismo mogli procitati tajnu povijest onih koje bismo
voljeli kazniti, u svakom bismo tom Zivotu pronasli tugu i
patnju dovoljnu da razoruza sav nas antagonizam.

(Henry Wadsworth Longfellow)

U vrednovanju kako individualnog pa tako i timskog rada,
organizacije Cesto uzimaju iskljucivo kriterije produkta,
odnosno rezultata i uspjesSnosti proizvoda, primjerice prodajne
kriterije. Kriteriji procesa, kao i kriteriji progresa, ostaju u
pozadini, zanemareni. Kada bi organizacije shvacale kriterije
procesa i kriterije pogresa jednako vaznima i medusobno
ovisnima o kriterijima produkta, tada bi i zeljeni rezultati bili
veci. Primjerice, ako organizacija valorizira samo klju¢ne
pokazatelje uspjesnosti poput profita i zarade, malo ¢e paznje
poklanjati uvjetima rada, meduljudskim odnosima, razvoju
kulture i diskursa i drugim okolnostima koje proces do
stjecanja profita Cine vise ili manje ugodnim. Ako je rezultat
jedino Sto se gleda, Clanovi tima ¢e neminovno postati
kompetitivni i usmjereni iskljucivo k cilju, ne obracajuci previse
paznje na zajednistvo i ne ulazudi trud i energiju u izgradnju
zajednistva. Kolaboracija jest zajednistvo koje iziskuje trud i
energiju, povecava razinu uspjesnosti, kako individualnu, tako
i kolektivnu i koristi maksimalni potencijal kolektiva. Trud i
energija ne mogu se kvantificirati i mjeriti iskljucivo kriterijima
produkta, vec je nuzno uspostaviti i kriterije procesa i progresa.
Stoga je u vrednovanju timskog rada vazno uzeti u obzir sve

moguce kriterije uspjesnosti, kako slijedi:

- Kiriteriji procesa se mogu odnositi na oblike ponasanja,

razinu sudjelovanja, ustrajnost, navike;
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- Kriteriji progresa se mogu odnositi na rast i razvoj,
okolinu, odnose s kolegama;

- Kiriteriji produkta se mogu odnositi na specificne
ciljeve, standarde, kompetencije, projekte, izvjestaje,

postignuca.

Kod vrednovanja timskog rada, kada zivimo kulturu
kolaboracije, kriteriji procesa i progresa postaju nam
jednako vazni kao i kriteriji produkta, odnosno rezultata.

Da bi zajednistvo bilo odrzivo i dugorocno, potrebno je
redovito se reflektirati na misiju i viziju tima, kao i na kriterije
vrednovanja timskog rada. Ako misija i vizija postoje i ako
su dizajnirane u sluzbi motiviranja, vodenja i ujedinjenja svih
sudionika organizacije, a ne samo u svrhu vanjske propagande,
onda se njima mozemo posluziti kako bismo kalibrirali
ocCekivanja, obrasce ponasanja i oblike zajednickog djelovanja.
Nakon ove vrste refleksije mozda pozelimo revidirati misiju i
viziju, unaprijediti je ili preformulirati da bolje odrazava ono
Sto stvarno radimo i cemu tezimo. Misija ¢e odgovarati nasem
"poslanju”, odnosno oblicima djelovanja, drugim rijeCima,
nasim aktivnostima, dok c¢e vizija odgovarati ocekivanjima
i onom pogledu u buducnost, gdje se zelimo vidjeti i cemu
tezimo. Za ovu vrstu refleksije mozemo, na primjer, odvojiti
sat vremena kvartalnog sastanka i kroz jednostavnu rutinu
vidljivog misljenja pojedinacno i kolektivno nadopuniti
sljedece reCenicne strukture, nakon Citanja izjava misije i vizije
ponaosob, koristeci reCenic¢ne strukture kako slijedi:
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Vidim da...
Mislim da...
Pitam se kako/sto/na koji nacin/kada...

U vrednovanju timskog rada, organizacije bi trebale razviti
vlastite mehanizme evaluacije i praé¢enja, kako pojedinaca,
tako i timova, pri cemu je pozeljno da ukljuCe rubrike s
jasno definiranim kriterijima, ali ostave i dovoljno prostora
za otvorene anegdotalne biljeSke. Ove prakse mogu pruziti
detaljan uvid u performanse pojedinaca i timova. Takvi
dokumenti, kroz vrijeme, mogu posluziti kao temelj za
pisanje preporuka, dopunjavanje osobnih dosjea te izgradnju
institucijske memorije, koja moze biti izuzetno korisna, na
primjer, u procesu sukcesivnog planiranja i zaposljavanja,
nasljedivanja uloga, napredovanja i dr.
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6. Facilitacija timskog rada

Pravi dijalog zahtijeva sigurnost, postovanje i sposobnost
da se prepoznaju razlicite perspektive unutar grupe.

(Nacionalno vijece za reformu Skolstva, SAD)

Timski rad kao da uzimamo zdravo za gotovo kao oblik rada koji
je sam po sebi jasan i razumljiv svima. Medutim, je li to uistinu
tako? Ako jest, zasto se onda suoCavamo s brojnim izazovima
u timskom radu, poput razlicitog razumijevanja univerzalnih
termina (npr. otvorenosti i transparentnosti u komunikaciji,
pravovremenosti, medusobnom postovanju i uvazavanju)
uslijed ¢ega neminovno dolazi do nerazumijevanja, Cak i
konflikata. Stoga, kada tim pocne sa zajednickim radom,
potrebno je kalibrirati ocekivanja, norme ponasanja,
tumacenja kljuénih pojmova i nacdine rada, kako smo
istaknuli i ranije. Pojedinci dolaze s razlicitim stavovima
prema radu, stanjima uma, emocionalnom zrelosti, svojim
interpretacijama univerzalnih koncepata, od prije naucenim
ili steCenim komunikacijskim vjestinama i sposobnostima te
je uputno na pocetku dogovoriti norme ponasanja, definirati

osnovne pojmove i utvrditi oblike zajednickog rada.

- Norme ponasanja mogu ukljucivati pretpostavljanje
pozitivnin namjera, orijentiranost rjesenjima,
otvorenost prema razli¢itim mogucim ishodima
sastanka, drzanje teme sastanka, aktivno sudjelovanje,

govorenje istine bez okrivljavanja i osuda;

- Definicije osnovnih pojmova mogu ukljucivati
pojmove poput fleksibilnosti, povjerenja, autenticnosti,
transparentnosti, pravovremenosti, samoucinkovitosti;
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- Oblici zajednickog rada mogu biti sinkroni i asinkroni,
kontaktni ili virtualni, usmeni i pismeni.

Ovaj zadatak laksi je uz postojanje uloge nepristranog i
iskusnog facilitatora, koji moze biti i ¢lan tima, ali je vazno da
bude voljanisposoban izdicise iznad partikularnih interesaine
zauzimati strane i nepristrano facilitirati tijek komunikacije.
On c¢e na neki nacin podjednako "stititi” sve sudionike pazeci
na ravnopravnost, ukljucivost, postovanje i srazmjer u govoru.
Facilitator je neophodan u neuredenim sustavima i timovima
Ciji sastanci traju satima, gdje ljudi idu iz digresije u digresiju,
bez Ciste slike o cilju i zajednickom zadatku i bez dogovorenih
sljedecih koraka po zavrSetku sastanka. Kasnije, kada tim ljudi
stekne podlogu ucinkovitog komuniciranja s postovanjem,
edukacijom ili dobrim primjerom facilitatora, ¢lanovi mogu biti
sasvim sposobni ucinkovito i samostalno facilitirati svoj timski
rad, bez facilitatora ili uloge nadredenog (v. primjere uspjesnih
kompanija s horizontalnom hijerarhijom u poglavlju IIl.1 "Sto
¢ini ucinkovit tim?”) i time zadovoljiti dugorocnu perspektivu
odrzivosti povecanja kapaciteta liderstva iznutra, bez nuznog
prisustva posrednika izvana.

Uloga i odgovornosti facilitatora mogu bitisljedece (prosireno
i prilagodeno prema Aguilar, 2019; str. 74):

sastaviti dnevni red;

- aktivno slusati sve sudionike i s vremena na vrijeme

sazeti do sada receno, po potrebi;
- provjeriti razumijevanje izreCenog u grupi;
- drzati grupu fokusiranom na temu sastanka;

- referirati se na ciljeve sastanka;
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identificirati komponentne sastanka, npr.
brainstorming, diskusija, odlucivanje, dogovaranje,
dijeljenje informacija, ucenje, planiranje,
rieSavanje problema;

odluciti treba li se dnevni red izmijeniti i provjeriti

slaganje grupe s time, konsenzusom;
podsjetiti grupu na norme ponasanja;
koordinirati neproduktivnim konfliktima i
dinamikom modi;

voditi redoslijed ljudi koji su se javili za rijec;

na kraju (dijela) sastanka revidirati odluke i obaveze
dogovorene tijekom sastanka, revidirati teme
predlozene za buduce sastanke.

U dogovoru s facilitatorom, dodatne uloge za facilitaciju

sastanaka mogu biti i

zapisnicar, zapisuje glavne stavke i dogovore, bez
dodavanja pojedinih misljenja

osoba koja prati vrijeme; komunicira preostalo vrijeme
verbalno ili neverbalno

promatrac procesa; biljezi tko govori, koliko dugo
govori, tko ne govori, ton glasa, spolnu i dobnu (ne)
jednakost, koli¢inu pitanja naspram komentara,
kritika naspram misljenja i konstruktivnih prijedloga,
antagonisticke naspram kolaborativne naklonosti,

ukljucenosti ljudi i dr.

Sve dodatne uloge mogu se rotirati medu clanovima

grupe, kao i uloga facilitatora, koju moze obnasati bilo koji



[1l. Rad u timu 151

komunikacijski vjest clan grupe. S pozitivhim iskustvom
zajednickog rada i porastom emocionalne zrelosti tima,
smanjuje se potreba za facilitacijom zajedni¢kog rada, jer

rad postaje "siguran” i u¢inkovit.



V.

KOMUNIKACIJSKI OBRAZAC
ZA KOLEGIJALNI DIJALOG

Cesto smo plijen komunikacije "odozgo” jer nam se tako &ini
lakse, premda je Cesto neuspjesno.

(Jim Knight)



IV. Komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog

Komuniciranje s ciljemm da budemo razumljivi i shvaceni
dogada se onda kada su nam namjera i razumijevanje
onoga $to komuniciramo uskladeni. Paradoksalnost ljudske
komunikacije ogleda se u neuskladenosti naseg misljenja i
onog sto smo izgovorili; onog sto smo izgovorili i onog sto
su drugi ¢uli; onog sto su drugi ¢uli i onog sto su razumijeli;
onog sto su drugi razumjeli i onog sto smo se dogovorili;
onog sto smo se dogovorili i onog §to smo ucinili. Sve sto je
komunicirano uvijek ima nekakav okvir i kontekst. Da bismo
razumjeli sadrzaj komunikacije, moramo razumjeti i njezin
okvir. Tako primjerice uspostava dijaloga Cesto predstavlja
znatan izazov. Premda putem dijaloga gradimo odnose i
unaprijedujemo razmisljanje, to Cesto nije oblik interakcije koji
prakticiramo. Uspostava dijaloga, premda izazovna, kljuc¢na
je za izgradnju odnosa i unapredenje razmisljanja, a upravo
kolegijalni dijalog omogucava strukturiranu i ravnopravnu
interakciju, pruzajuci sugovornicima priliku da otvore prostor
Za izrazavanje i izgovaranje onoga sto Cesto ostaje neizreCeno.

Kolegijalni dijalog vrsta je strukturiranog i konstruktivnog
diskursa putem kojeg sugovornike ravnopravno
ukljucujemo u dijalog i putem kojeg otvaramo prostor k
izgovaranju neizgovorenog, na posve siguran nacin.

Kroz ravnopravnost i ukljuCivost, postize se kolegijalnost
Nna najvisoj razini kolaboracije te su time svi koji su ukljuceni
potaknuti na otvorenost, razumijevanje, sagledavanje razlic¢itih
perspektiva, propitivanje, rezoniranje i refleksiju. Svojom
formom, kolegijalni dijalog ne ostavlja mnogo prostora
destruktivnim oblicima dijaloga, poput svaljivanja krivice,
trazenja izgovora, osuda i optuzbi.
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Kolegijalni dijalog® opisan je ovdje u Cetiri koraka koji se mogu
odvijati linearno sekvencijalno, ali se mogu i medusobno
ispreplitati.

5 Komunikacijski obrazac za kolegijalni dijalog prilagodila je autorica,
inspirirana vodicem za ucinkovit timski rad Davida Nelsona (2016). Obrazac
je prvotno predstavljen u Vodicu za mentore studentske struc¢ne prakse u
Skolama (Geld et al,, 2023).
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1. Aktivno slusanje i parafraziranje

Razvoj vjestina aktivnog slusanja nuzan je za uspostavu
kulture kolaboracije i kreativnosti.

(Kelly et al., 2020)

Prvi korak zapocinjemo aktivnim slusanjem i parafraziranjem
onoga smo culi. SluSanje i parafraziranje mogu se sagledati
kao odvojeni koraci kolegijalnog dijaloga, a mogu se i
ispreplitati. U svim sferama ljudske djelatnosti, a posebice
u znanstvenim podrucjima komunikologije, antropologije
i psihologije, uvelike se govori o aktivnom slusanju. Prije
nego razlozimo koncept aktivhog slusanja, posvetit ¢emo
se samome konceptu slusanja. Slusanje je klju¢na vjestina
coachinga, a time i vazan aspekt liderstva. Dok slusamo,
mnogi gradimo svoj narativ u sebi, koncipiramo protutvrdnje
ili protuargumente, pripremajuci se za onda kada dode nas
red govoriti. TeSko je u potpunosti usutkati taj glas u nama,
no mozemo ga pokusati utisati (Dumbro et al, 2020.).
Nadalje, potrebno je razviti sluh za ekstremne kvantifikatore
i generalizacije popout "svi, sve, nikad, nista, nitko, ljudi” i sl.,
jer u protivnom lagano mozemo upasti u zamku uzimanja
prepoopcenih i pretjeranih iskaza "zdravo za gotovo” kao
opce znanje koje je zapravo potrebno demistificirati (v. pot-
poglavlje V.2 "Postavljanje pitanja pojasnjavanja”). Takoder,
prije nego se aktivno uklju¢imo u razgovor, mozemo sacekati
i ostaviti nesto prostora neugodnoj tisini. Nas ¢e sugovornik
Za OVo Vvrijeme vjerojatno poceti ponovno govoriti i Cesto ¢e u
ovim trenucima, ako vec nije i ranije, dosegnuti u srz problema
ili razotkriti stvarnu pozadinu onoga sto je prethodno rekao.

Za vrijeme sluSanja sugovornika vazno je otkloniti distrakcije
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poput telefona i ustrucavati se od gledanja na (pametni) sat.
Kad smo u potpunosti prisutni mozemo svu svoju paznju
usmjeriti na verbalne i neverbalne aspekte komunikacije sa
sugovornikom. Tada je vrijeme da se uklju¢imo u razgovor
aktivnim slusanjem.

Aktivhim slusanjem ispreplicu se sluSanje, pitanja
pojasnjavanja, parafraziranje i validiranje onoga sto smo culi.
Aktivnim slusanjem uvazavamo sugovornika i dajemo vaznost
njemu kao osobi i onome sto govori. Govorom tijela i kratkim
verbalnim iskazima pokazujemo zanimanje za slusanje, u
smislu da Cujemo sto sugovornik govori i demonstriramo
prisutnost u trenutku razgovora. Kako bismo bili sigurni da
smo sugovornika razumijeli, rezimiramo ono sto smo culi
ukratko parafrazirajuc¢i svojim rije¢ima. U ovom se koraku
nastoje izbjeci nesporazumi radi nepotpunog razumijevanja
te se zatvara mogudéi jaz izmedu onog promisljenog, onog
izgovorenog i onog sto je sugovornik shvatio u ulozi slusaca.
Tablica 2 prikazuje primjere mogucih recCenicnih struktura
kojima demonstriramo aktivno slusanje i parafraziranje.
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Tablica 2. Aktivno slusanje i parafraziranje

1. SLUSANIE

Karakteristike:

Aktivno se slusamo.
Demonstriramo prisutnost.

Sjedimo jedni pored drugih, umjesto jedni nasuprot drugima.

2. PARAFRAZIRANIE

Karakteristike:

Ponavlja se i rezimira informacija vlastitim rijeCima.
Razjasnjava se razumijevanje kod obiju strana.

Sada je prilika izlagacCu da razjasni nesporazume.

Primjeri parafraziranja:
1. Ponovite parafrazirajuci:

Dakle... .
Drugim rijecima... .

Vi mislite... .

2. Rezimirajte:

Dakle postoje tri problema....
Cujem da cete prvo.., a onda Cete... .

S jedne strane.., a s druge strane....

3. Preusmjerite razinu razgovora:

Cini se da vam je vazno da....
Dakle, vase uvjerenje je....

Ovdje se ne radi o...,, vec o....
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2. Postavljanje pitanja pojasnjavanja

Ostvarenje kolegijalnosti ne moze biti prepusteno
slucaju, mora biti u potpunosti kultivirano.

(Fullan, 2008)

S ciljem pojasnjavanja postavljamo pitanja jednostavnog i
zatvorenog tipa kojima saznajemo viSe detalja potrebnih da
bismo bolje razumjeli sugovornika i shvatili sto nam je zelio reci.
Ne moramo raspolagati svim pojedinim detaljima da bismo
sugovornika dobro razumjeli, pitamo samo ono sto nam je
potrebno za razumijevanje. Uputno je izbjegavati pitanje
"Zasto?"” jer ono izaziva obrambeni stav i stavlja sugovornika u
poziciju obrane i opravdavanja te ga moze udaljiti od problema
i onoga Sto je uistinu vazno. Pitanja pojasnjavanja pomazu
sugovornicima da ostanu fokusirani i specifi¢ni. Tablica
3 prikazuje karakteristike i primjere takvih pitanja i moguce

recenicne strukture.
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Tablica 3. Pitanja pojasnjavanja

3. POJASNJAVANJIE

Karakteristike:

Odgovori su kratki i Cinjenic¢ni.

Skuplja se vise informacija.

Postavljaju se jednostavna Cinjeni¢na pitanja.
Pomazu slusaCu razumjeti situaciju.

Pomazu sugovorniku da bude vise specifican i fokusiran.

Primjeri pitanja pojasnjavanja:

Biste li mi mogli re¢i malo vise o...?

Da vidimo razumijem li .... Htio bih vise cuti o... .

Pomoglo bi mi u razumijevanju ako biste mi dali primjer... .

Koji? Tko? Sto? Gdje? Kada? Kako...tocno?

ZAPAMTITE:
Pitanje "Zasto?" izaziva obrambeni stav.
Nije vrijeme da pitate "Koje ste druge pristupe razmotrili?”

Ovo pitanje moze ograniciti sugovornika u kasnijem razmisljanju i

uzrokovati nesigurnost u njegove ideje.
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3. Postavljanje pronicljivih pitanja

Kada postavljamo pitanja, nastojmo ponizno upitati.

(Shein, 2013)

Nakon Sto smo ustanovili da smo sugovornika dobro shvatili i
nakon sto smo dobili dovoljno detalja da razumijemo izlozenu
situaciju, odnosno problem, mozemo krenuti s postavljanjem
pronicljivih pitanja. To su sloZenija pitanja otvorenog tipa,
na koja nema jedinstvenog i "pravog” odgovora. Svrha
takvih pitanja je potaknuti sugovornika na ekspanzivnije
razmisljanje o problemu, promjenu perspektive ili otvaranje
novih horizonata. Takva pitanja Cesto izazivaju "aha” trenutke
u kojima sugovornik sam dolazi do spoznaje internalizacijom
misaonih i spoznajnih procesa. Pronicljiva pitanja pomicu
defenzivnost prema dubljem promisljanju, a reakciju prema
refleksiji. Pitanja ovakvog tipa ne svaljuju krivnju ni na koga,
ne insinuiraju, ne upucuju na optuzbe niti osuduju. Drugim
rijeCima, to znaci da sugovornika ne osudujemo kakav god
da je odgovor dao. Vazno je pripaziti da niti u ovom koraku ne
ubacujemo svoje prijedloge i moguca rjesenja jer bismo time

sugovornika mogli ogranicCiti u samostalnom zakljucivanju

n n

i dolazenju do zakljuCaka te naposljetku "aha" trenutka.
"Ponizan upit’ je tehnika koja sugovornika izvodi na cistinu,
na otvoreno, postavljajuci pitanja na koja nuzno ne znamo
odgovor, vjestina koja gradi odnose temeljeno na znatizelji
i zanimanju za ljude. Poniznost nas oslobada vlastitog ega i
straha (Goic PetriCevic, 2021). Tablica 4 prikazuje karakteristike

i primjere takvih pitanja.
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Tablica 4. Pronicljiva pitanja

4. PRONICLIJIVA PITANJA

Karakteristike:

Pomazu sugovorniku da misli dublje i prosiri svoje razmisljanje o
problemu.

Izazivaju "aha..hmmmm” trenutak i osjecaj kontemplacije.
Analizira se sto je funkcioniralo, Sto nije ili Sto bi moglo funkcionirati.
Pomicu razmisljanje od reakcije prema refleksiji.

Obi¢no nema "pravog” odgovora.

Ne svaljuju krivnju ni na koga.

Primjeri pronicljivih pitanja:

Na koji drugi nacin biste mogli...?

Sto je bila vasa namjera kada ste...?

Sto predosjecate u svezi s...?

Sto bi se moralo promijeniti kako biste...?

Sto mislite zasto je ovo ... sluéaj?

Kako vase pretpostavke o ... utjecu na vase razmisljanja o...?
Cega vas je strah? Sto prizeljkujete? Sto ovime dobivate? Sto
pretpostavijate? Sto ocekujete? Cemu se nadate?

Kada biste imali Carobni stapic, sto biste promijenili?

Kako ovo izgleda iz perspektive (nekog drugog)?

Sto Zelite da se dogodi?

Kako biste mogli...?

ZAPAMTITE:

Pazite da ovdje ne ubacujete svoje prijedloge!
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Za vise pronicljivinh pitanja otvorenog tipa v. vjezbu VII.2
"Primjeri pronicljivin pitanja” koja poticu razmisljanje,
znatizelju i svjesnost” i poglavlje V.2 "Recipro¢an coaching
kao dio kulture”.
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4.Pruzanje i primanje povratne
informacije

Ako zelimo da sugovornici predano sudjeluju u razgovoru,
vazno je da se osjecaju psiholoski sigurno.

(Knight, 2016)

Tek nakon sto smo sugovornika u potpunosti saslusali te
svoje razumijevanje demonstrirali parafraziranjem onoga sto
smo C¢uli te nakon sto smo mu dali priliku da ekspanzivnije
samostalno razmislja postavljaju¢i pronicljiva pitanja,
"zasluzujemo" pruziti sugovorniku povratnu informaciju i
iznijeti svoje prijedloge u svezi onoga Sto smo Culi. Da smo
to ucinili ranije, sugovornika bismo ogranicili u vlastitoj
mogucnosti da dublje promislja o problemu i da samostalno
dode do spoznaje. Bez obzira koliko je nase rezoniranje
logicno i koliko nam se vlastito rjesenje "zdravorazumski”
namece kao odgovor na problem, uputno je suzdrzati se
od preranog dijeljenja naseg zakljucka, kako bismo izbjegli
nepotreban sSum i zasicenje komunikacije i kako bismo
ostavili prostor sugovorniku da sam dode do svog zakljucka,
Sto je osnovni preduvjet za dugoroCnu odrzivost spoznaje.
Naime, Cak i da sugovornik usvoji nase preuranjene sugestije
kao odgovore na problem, riskiramo da ih nakon kratkog
vremena odbaci i vrati se starim (naucenim) obrascima
ponasanja (i razmisljanja!) koji su ga i doveli do problema.
Stoga je internalizacija na putu do spoznaje vrlo vazna.
Tablica 5 prikazuje smjernice i moguce recCenicne strukture

za pruzanje povratne informacije.
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Tablica 5. Povratna informacija

5. POVRATNA INFORMACIJA

Kljuéno:

Budite sigurni da je povratna informacija pozeljna. Kod povratne
informacije nije bitno je li netko u pravu ili nije, vec je vazno pruziti
izlagacCu vise opcija na razmatranje kako bi unaprijedio svoj rad. Stoga

vazno je biti specifican.

Pozitivna povratna informacija

Karakteristike:

Daju se izjave podréke i uvaZzavanja onoga sto je izloZzeno. Sto je
ucinkovito? Sto dobro funkcionira? Sto cijenite?

Opisno je, fokusirano i svojstveno izlozenom problemu.
Iskazuju se jaCe strane sugovornika putem dokaza.
Primjeri pozitivne povratne informacije:

Nacin na koji ste... bio je vrlo jasan.

Odluka da ... vrlo je ucinkovita jer... .

Zbilja mi se svida kako ste....

Bilo je izvrsno kada ste... .

Konstruktivna povratna informacija

Karakteristike:

Davanje prijedloga bez negativne osude.

Nude se razliCiti nacini na koje izlaga€ moze razmisljati o izlozenom
problemu, radu i sl.

Iskazuju se nepovezani, upitni ili zbunjujuci dijelovi koji upucuju na
prostor za napredak.
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Primjeri konstruktivne povratne informacije:
Pitam se....
Razmisljam o....

Kako biste mogli...?

Neki pojedinci nikada ne nauce kako primiti povratnu
informaciju (drugo je prihvatiti!) kao redovan dio svog
profesionalnog (ili/i privatnog) Zivota. Neki pojedinci nikada ne
nauce kako pruziti povratnu informaciju da bude specificna
i neosudujuca. U neznanju sugovornika o pruzanju povratne
informacije i nasem neznanju prihvacanja i primanja povratne
informacije koprcamo se s neugodnim osjecajima te se
moramo znacajnije potruditi "Cuti” Sto nam se zapravo govori.
Tesko je slusati kritike, optuzbe i osude, no mozemo slusati
ono Sto nam se govori obracajuci paznju na istinitost toga

73

Sto sugovornik izgovara (Stone i Heen, 2014) i zapitati se "sto
jest istina u ovome sto slusam?” Cak i kad se ne slazemo s
vecinom onoga sto od sugovornika cujemo, mozemo pronaci
zrno istine koje ¢e poduprijeti nastavak komunikacije u
pozitivnom i podrzavaju¢em tonu (npr. "Da, i..”, umjesto "Ne,
nego.."). Umjesto obrambene reakcije na nezeljenu i/ili
neugodnu povratnu informaciju, moZzemo nastaviti slusati
sa znatizeljom i zatraziti viSe detalja, dokaza, primjera ili
drugih specificnosti vezanih za odredenu situaciju. Vazno je ne
pretpostavljati insinuacije i atribuiranja, vec ih uvijek na glas
parafrazirati i verbalizirati, kako bismo od sugovornika dobili
potvrdu da je nase razumijevanje izgovorenog podudarno s

onime sto je mislio.
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Kada pruzamo povratnu informaciju, valja obratiti paznju i na
tri razine pohvale s kojima se mozemo susresti (Barkely, 2019).
Prva je komplimentiranje (engl.compliment), kao najosnovnije
razina pohvale. Komplimentom iskazujemo divljenje za nesto
Sto moze i ne mora biti zasluga onoga kome kompliment
dajemo. To je pohvala povrsne razine, gdje kompliment dajemo
za izgled poput odabira odjece ili stila frizure. Druga razina
pohvale je prepoznavanje (engl. recognition), ¢in koji nam
mogu iskazati kolege ili drugi pojedinci koji su kompetentni
da prepoznaju sto nas uspjeh iziskuje, koliki trud je stajao
iza toga. Tre¢a razina pohvale je odobrenje (engl. approval)
koje Cesto dolazi "odozgo”, odnosno od nasih nadredenih ili s
viSih instanci hjerarhijske strukture. Bez obzira na to u koliko
podrzavajucoj i ukljucivoj okolini radimo, uvijek ¢emo vapiti za
odobrenjem "odozgo” jer je to naprosto ljudski. Medutim, je li
nam to zbilja potrebno? Treba |li nam vise znaciti odobrenje
odozgo nadredenog koji nas rad mozda i ne razumije u cjelosti
i ne cijeni ili kolegijalno prepoznavanje sugovornika s kojima
“radimo u areni” i s kojima se medusobno razumijemo i
posStujemo? Na svakom je pojedincu da za sebe odgovori na
ovo pitanje.

U svakom slucaju, kada je povratna informacija komuniciranaiz
perspektive zabrinutosti i istinske brige za boljitak pojedinca
i organizacije, a ne iz perspektive osude ili optuzbe, daleko je
veca vjerojatnost da ¢e onaj koji prima povratnu informaciju
biti prijem¢éiviji prema tome Sto ona sadrzi. U protivhom,
vrlo je izgledno da ¢e se nas sugovornik zatvoriti ili krenuti
opravdavati, sto zatvara mogucnost daljnje kolaboracije ili je u

najboljem slucaju, ¢ini rezerviranom i ogranicenom.

Pseudoznanstveni prakticari neurojezi€nog programiranja
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zagovaraju "sendvi¢” metodu za pruzanje feedbacka (James
i Shepard, 2001). Takva struktura nalaze da prvo kazemo nesto
pozitivno, zatim negativho pa opet pozitivho. Ova metoda
sastoji se od strukture u kojoj se kritiCka povratna informacija
"upakira” izmedu dva sloja pozitivhe povratne informacije.
Prvo se istiCe nesto pozitivho o osobi ili njezinom radu, zatim
se daje konstruktivna kritika, a na kraju se ponovno zavrsava
s pohvalom ili pozitivnim komentarom. Cilj ove “sendvic”
metode pruziti je povratnu informaciju na nacin koji zadrzava
motivaciju primatelja i izbjegava defenzivhe reakcije i
pronalazenjeizgovora, poticucirastipromjenu bez narusavanja
samopouzdanja osobe.

Medutim, sa "sendvicéem” valja biti oprezan jer u sendvicu
lezi opasnost da nevjestim komuniciranjem umanjimo snagu
svega pozitivhoga sto smo rekli. Drugim rijeCima, sendvic je
dobar ako su dobri svi sastojci. Ako nevjesto iskomuniciramo
ono negativno ili konstruktivno sto slijedi nakon pozitivhog i
time "poklopimo” ono pozitivho prethodno izreceno, "sendvic”
nije dobar. Formulacija loseg "sendvica” ¢e izgledati primjerice
ovako: "Cijenim Sto drzi§ do rokova, ali si povrsan i pausalan,
Nno siguran sam da to mozes bolje”. Ovakvom nespretnom,
nepazljivom i nespecificnom komunikacijom sugovorniku
smo na vrlo jeftin i obeshrabrujuc nacin pokusali dati do znanja
da cijenimo njegov rad i vjerujemo u njegov uspjeh, a ustvari
smo mu dali do znanja da posao treba ponoviti, bez specificne
naznake sto je odradenom poslu bilo dobro, a sto lose i da
je drzanje vremenskih okvira jedina dobra stvar. Formulacija
pruzanja povratne informacije pa i "sendvi¢” metodom treba
biti puno sadrzajnija, uvidavnija i odredenija. Nadalje, veznici
koji uslijede nakon pozitivhe tvrdnje nerijetko ¢e biti "ali,
medutim, no”, a to su veznici koji imaju snazan psiholoski
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ucinak da zanemarimo sve Sto je reCeno netom prije. Te
veznike mozemo za pocetak jednostvno zamijeniti veznikom
"i”. Jos vjestiji nacin komuniciranja istog sadrzaja svakako bi
ukljuCivao nesto duzi slijed i svakako bi bio voden pitanjima
u nastojanju da kod sugovornika postignemo internalizaciju
shvacanju o kojoj smo govorili i ranije u poglavlju IV. Nadalje,
komuniciranje prvog pozitivhog dijela “sendvic¢a” se cCesto
zna zadrzati samo na razini povrsnog komplimentiranja o
¢emu je bilo rijeci i ranije (v. potpoglavlja I1.2 “Zarazno liderstvo
i emocionalna inteligencija”, 1.2 “Komunikacija unutar i
izvan tima" i IV.4 “Pruzanje i primanje povratne informacije”).
Zatim, nakon povrsnog komplimenta, na primjer “Hej, dobra
kravata”, krenemo s necim ozbiljnim Sto ukazuje na prostor za
napredak i to jos zapoCnemo veznikom “ali”, na primjer “ali nisi
dobro napisao izvjestaj”, a potom zavrsimo nespecificno i kvazi
ohrabrujuce “siguran sam da mozes bolje". Nas sugornornik
je do sredine sendvica vec zaboravio da ima dobru kravatu,
upamtio je da izvjestaj nije dobro napisao i nema pojma kako
ga uciniti boljim, sve do kraja sendviCa. Povratna informacija
stoga valja jedino ako je znacajna (razine prepoznavanja i
odobravanja su puno snaznijie u ovom pogledu), specificna i

usmjerena na rast i razvoj.

Mnogi autori odbacuju ucinkovitost sendvi¢ metode, isticuci
da previSe pozitivhih komentara prije ili nakon kritike moze
ublaziti utjecaj same kritike (Kluger i DeNisi, 1996). Stone i
Heen (2014) isticu da ljudi C¢esto percipiraju ovu metodu kao
neiskrenu, Sto mMoze umanjiti vjerodostojnost pruzatelja
povratnih informacija. Kohn (2010) tvrdi da “sendvi¢” metoda
moze djelovati neautenti¢no ili manipulativno, osobito kada
zaposlenici prepoznaju obrazac koristenja ove tehnike, Sto
moze smanjiti povjerenje, i rezultirati smanjenim cijenjenjem
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iskrenih pohvala, sumnjajuci u motive pruzatelja. Harms i
Roebuck (2010) isticu da kritika u sendviCu Cesto ne dolazi
do izrazaja jer primatelj moze usmijeriti paznju na pozitivhe
komentare i zanemariti kritiku, sto posebno vrijedi za pojedince
osjetljivije na kritiku ili pojedince kojima nedostaje iskustvo u
primanju povratnih informacija.

Zakljucno, premda se "sendvi¢” metoda moze uciniti korisnom
u danim situacijama, kao vjest oblik pruzanja povratne
informacije, valja imati na umu da prekomjerno oslanjanje
Nna Nju i Njeno povrsno primjenjivanje mogu smanjiti snagu
povratne informacije , ¢ak i biti Stetni. Alternativni pristup,
putem iskrene, specificne i izravnhe povratne informacije
oblikovane kroz dijalog i postavljanje razlic¢itih vrsta pitanja,
iziskuje nesto vise vremena, volje i truda, ali donosi i daleko
vecéu i dugorocniju razinu prijemcivosti kod sugovornika
kao primatelja povratne informacije.

Smjernice za pruzanje povratne informacije:

- odaberite dobro vrijeme, nasamo po mogucnosti, kako
biste zastitili privatnost i integritet osobe kojoj pruzate
povratnu informaciju;

- pitajte za dopustenje za pruzanje povratne
informacije kako bi primatelj bio maksimalno
prijemciv i spreman slusati;

- uvijek krenite iskreno, iz perspektive ljubaznosti i brige,

nikad iz zelje da posramite i osudite sugovornika;

- jasno komunicirajte svoju namjeru, iz kojeg razloga
pruzate povratnu informaciju?;

zapocnite s onime sto cijenite kod osobe i neka to
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bude znacajno priznanje ili odobrenje, ne povrsno
komplimentiranje;

- budite temeljiti i specifi¢ni, koristite se opisima,

detaljima i primjerima;

- govorite za sebe i ogradite se od pretpostavki kako je
osoba kojoj pruzate povratnu informaciju utjecala na

druge pojedince;

- pazljivo strukturirajte konstruktivan feedback,
pozeljno kao pitanje, da ne zvuci negativno ili kao
kritika (v. tablicu 5, "Pruzanje konstruktivne povratne
informacije” i tablicu 4, "Primjeri pronicljivih pitanja”).

Smjernice za primanje povratne informacije:
- pobrinite se da su vase osnovne ljudske potrebe
zadovoljene, da niste umorni, gladni, zedni ili ljutiti;

- diSite duboko, svjesno i sporo kako biste opskrbili svoj
mozak s dovoljno Kisika i opustili tijelo;

- sluSajte trazedi istinu u onome Sto Cujete bez obzira

slaZzete li se s onim sto ste Culi ili ne;

- nemojte se braniti niti opravdavati, Cak niti onda kada
se ne slazete s time 3to ¢ujete i/ili vam nema smisla;

- trazite primjere kako biste bolje razumjeli povratnu

informaciju koja vam je upucena;

- sazmite vase razumijevanje povratne informacije
svojim rijeCima kako biste bili sigurni da ste dobro

razumjeli sto ste Culi;

- dok nastojite prijemcivo i dostojansveno primati
povratnu informaciju, to ne znaci da sve sto Cujete
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morate prihvatiti — povratna je informacija za vas, vi u
konacnici odlucujete Sto "drzi vodu”, a §to ne;

- dajte si vremena za procesirati to sto ste Culi.
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5. Reciproc¢an coaching kao dio kulture

Dobar komunikator uzima nesto
slozeno i to pojednostavijuje.

(John C. Maxwell, 2023)

Nemojmo se identificirati s nasim misljenjima. Dozvolimo

drugima da se poigraju s nasim misljenjima.

(Stephanie Borgert, 2024)

Prakse coachinga kao nacina vodenja kolegijalnog dijaloga
mogu transformirati organizaciju. Malo po malo, razgovor
po razgovor, mijenja se klima u organizaciji. Kriticna masa
za promjenu procjenjuje se na otprilike jednu trecinu grupe
ljudi (Boyatzis et el., 2019). ReciproCan coaching ucinkovita
je metoda povecéavanja liderskog kapaciteta organizacije.
Takav pristup ne samo da potiCe razvoj pojedinacnih vjestina
i sposobnosti, vec¢ i jaca kolektivnu svijest i kolaboraciju
unutar tima. Ova metoda omogucava stvaranje kulture
kontinuiranog ucenja i rasta, sto dugoroc¢no vodi k vecoj
inovativnosti i prilagodljivosti organizacije. Kroz recipro¢an
coaching, lanoviorganizacije postaju bolje povezani, razvijaju
dublje razumijevanje jedni drugih i izgraduju medusobno
povjerenje, sto je klju¢no za uspjesno vodenje i postizanje
zajednickih ciljeva.

U poglavlju IV. razraden je komunikacijski obrazac za
kolegijalni dijalog koji moze posluziti kao alat za coaching
razgovore. U nastavku slijede dodatne smjernice za prosirenje
kolegijalnog dijaloga.
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Prestanimo govoriti

Kod poteSkoca u razumijevanju, koli¢ina rije¢i u razgovoru
moze utjecati na unosenje dodatnog nepotrebnog sSuma,
drugim rije€ima, vise rijec¢i ne sluzi uvijek razjasnjavanju
i ne vodi k shvacéanju. U potrazi za primjerima, instinktivno
pocinjemo govoriti autobiografski i iskustveno, dohvacajuci
primjere iz naseg iskustva oCekujuci da ce se sugovornik s
nama mMmoci poistovjetiti. Medutim, to Cesto ne bude tako jer su
okolnosti Cak i slicnih iskustava drugacije, kao sto su drugacije
nase crte licnosti, stavovi, uvjerenja i vrijednosti.

Ako primjetimo da nas sugovornik ne upija i ne razumije
sadrzaj onoga Sto govorimo, umjesto koristenja joS vise
rijeCi i opisa, prestanimo govoriti na trenutak i odluc¢imo
se za drugaciji pristup shvacanju. Na primjer, ostavimo
prostora neugodnoj sutnji koja ¢e omogucditi nesmetano
razmisljanje u tisini. Nadalje, mozemo se odluciti za igru
uloga (engl. role play) kojom ¢emo sugovorniku oprimjeriti
sadrzaj onoga o ¢emu govorimo, ali kao da djelujemo iz 3.
lica, Sto je dobra strategija za "odzumiranje” od sebe samih i

objektivnije sagledavanje situacije.

Demistificirajmo ekstremne kvantifikatore

Kada u razgovoru sa sugovornikom cujemo generalizacije
upotrebom ekstremnih kvantifikatora poput: svi, nitko, nista,
nikad, uvijek i dr., mozemo demistificirati tezinu takvih izjava
predstavljenih kao cCinjeni¢na znanja. Mozemo sugovorniku
postaviti neka od sljedecih pitanja kako bismo ga potaknuti na
introspekciju i toCnost, kada osjetimo pretjerivanje:
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- Koji? Tko? Kada? Tko sve? Gdje?
- Mozes li mi navesti neke primjere?
- Na temelju cega donosis takve zakljucke?

- Reci mi nesto vise o svom uvjerenju. Mozda bih se
slozio kad bih bolje razumio.

- Sto bi osoba koja se ne slaze s tobom rekla o tome?

-  Kad kazes da ..., kojim uvjerenjem ili filozofijom se
vodis? Sluzi li te to uvjerenje dobro? Sluzi li dobro
tvoje kolege?

- Koje dokaze imas za to sto tvrdis?
- Cega te najvise strah?

- Sto trebas znati/iskusiti/napraviti da bi razmisljao
drugacije?

- Koja je tvoja najveca nada s obzirom na ovo iskustvo?
- Pitam se sto bi se dogodilo kada bih ti..?

- Jesili ikad pokusao ...?

- Jesilirazmisljao o..?

- Kako bi mogao ...?

Sadrzajno drugacije od upotrebe ekstremnih kvantifikatora,
no takoder vrsta pretjerivanja, jest "pretjerivanje izvan
proporcija’. Ovo moze bitirezultatili vlastitog poimanja ljudskih
vrijednosti, uvjerenja, vlastitite (iskrivljene) slike o stvarnosti ili
nesto sasvim drugo svjesne prirode, kao sto je manipulacija
i namjerno skretanje s teme i/ili odvlac¢enje paznje na nesto
drugo Sto se zeli poentirati. Jesper Juul, svjetski priznat danski
pedagog u svojoj knjizi Vase kompetentno dijete (1995; str. 20)
navodi izvrstan primjer kako djecu uéimo kako da "postuju
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mo¢, autoritet i upotrebu sile - ali ne i druga ljudska bi¢a".
U Juulovom primjeru, baka s dvoje unucadi Ceka autobus
na stanici u Kopenhagenu, djeCakom (4) i djevojCicom (6).
Djecaku je sila za oti¢i na WC, povlaci baku za kaput, na sto
baka odgovara da ne moZe sada, ve¢ kada dodu kuci. DjeCak
inzistira da mu je jako sila, na sto baka skrece paznju na stariju
sestru isticuci kako je velika i pametna. Djecak jos jednom
pokusa dati baki do znanja da mu je jako sila, na sto baka
odgovara da ¢e ga morati tuziti mami ako ne bude dobar i da
onda vise s njom nec¢e modi i¢i u grad.

Mozemo li povudi paralelu izmedu ovog scenarija s autobusne
stanice i nasSe poslovne zbilje te prisjetiti se situacija kada smo
bili uporni i inzistirali na svojem stajalistu, pri ¢emu nismo
naisli na prijemcivost kod druge strane? Kako smo se tada
osjecali? Koje zamjerke imamo? Sto bismo voljeli da se odigralo
drugacije? Zapisite svoje odgovore u obliku dnevnickog osvrta.
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6. Vodenje teskih i hrabrih razgovora

Ako tvoj brat sagrijesi protiv tebe, idi i ukori ga nasamo.
Ako te poslusa, stekao si brata.

(Matej 18,15)

Kad stara kultura umire, na pomolu je nova, kultura koju
kreira nekolicina ljudi koji se ne boje biti nesigurni.

(Rudolf Bahro)

Neizbjezno je da ¢emo u radu s ljudima upasti u nesuglasice,
nesporazume i/ili konfliktne situacije. Biranje nacina na
koji ¢emo se postaviti Cini vrlo znacajnu razliku u ishodu
razgovora. Primjerice, ako nas je netko omalovazavao, uvrijedio
ili na druge nacine pokazao manjak postovanja, mozemo
odabrati dalje Siriti toksiCnost prepricavajuci sto se dogodilo
i kako se osjecamo, drugim kolegama; mozemo se pozaliti
nasem nadredenom; mozemo pokrenuti lavinu protiv te
0sobe, ignorirati je, u potpunosti se zatvoriti za ikakav daljnji
oblik zajednickog rada i slicne destruktivne odabire. Mozemo
prijetiti, ucjenjivati, galamitii vrijedati, autoritarno se postavljati
— no to moze svatko, zar ne? Suprotno, mozemo odvaznije i
hrabrije postupiti i ostati dosljedni svojim vrijednostima pa
se recimo odluc¢no, ali smireno suociti nasamo s osobom koja
nam predstavlja izvor neslaganja, nesuglasica, nesporazuma
ili bilo kakvih nepozeljnih osjecaja. | ne, nije dovoljno pokusati
samo jednom i reci da smo sve probali kako bismo se ipak
okrenuli laksim, dugotrajno manje ucinkovitim, a vise stetnim
obrascima, poput onih prethodno navedenih. Ako nam
suocCavanje s odredenom osobom i dalje predstavlja nelagodu
i ne osjecamo da smo postigli zeljeni rezultat, to i dalje nije
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razlog da odustanemo od svojih vrijednosti i da prestanemo
modelirati ispravnu komunikaciju. €Cinjenica da netko drugi
ima pogreSne odabire, nije i razlog da i mi grijeSimo.
Ustrajnost i dosljednost u vlastitim vrijednostima modelirat ce
Nnajvisu razinu integriteta i sasvim sigurno prizvati promjenu.

Naposljetku, imajmo na umu da se ne mozemo se ucinkovito
nositi s konfliktima ako ne poznajemo nacela uspjesnog
pruzanja i primanja povratne informacije (v. poglavlje V.4
"Pruzanje i primanje povratne informacije”), dok nismo svjesni
razine svoje emocionalne inteligencije i razine do koje smo
spremni tolerirati ono sto smatramo "gluposcu”.

[ Konflikti su redovito kompleksne prirode i ¢esto uzrok
nije samo u jednoj osobi, ve¢ su u pozadini kultura
organizacije, nerealna i neiskomunicirana ocekivanja,
negativna iskustva i "rane" iz proslosti. Kolegijalni
dijalog jedan je od alata za vodenje hrabrih razgovora u

Lrazrjeéava nju konflikata.

Ako uspijemo vjesto i odvazno navigirati neugodnim
konfliktom, velika je vjerojatnost da c¢e to iskustvo
unaprijediti nase odnose i omoguciti nam da se nademo
u konstruktivnim, "zdravim” konfliktima u kojima se
osjecamo sigurni neslagati se, ne shvacati i biti neshvaceni
(v. prilog lll. ReCeniCne strukture za zdrave konflikte). U
suocavanju s konfliktima, mozemo se posluziti smjernicama
komunikacijskog obrasca za kolegijalni dijalog (v. poglavlje 1V)
ili protokolima za kolaboraciju (v. poglavlje V.). Ponudeni alati
sluze kao sredstvo ukljuc¢ivog i uspjeSnog komuniciranja
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koji svojom strukturom stvaraju siguran prostor za razmjenu
shvacanja i iznosenje razliCitih perspektiva. Vremenskim
ogranicenjima umanjuju mogucnost digresije i komprimiraju
pojedine iskaze (sjetite se samo onih koji vise od icega vole
cuti svoj glas!). Naposljetku, imajmo na umu da nas bahatost,
sebi¢ni ponos, principijelnost i inzistiranje na reciprocitetu
doprinosa neée odvesti daleko. Poniznost, strpljivo
prihvacanje i osluskivanje hoce.

Smjernice za vodenje teskih i hrabrih razgovora:

1. Preuzmite odgovornost za komunikaciju

- birajte konstruktivne nacCine suocCavanja s konfliktima

umjesto Sirenja toksicnosti,;

- ostanite dosljedni vlastitim vrijednostima, bez obzira na
ponasanje druge strane;

- usvakom slucaju ostanite smireni i dostojanstveni.

2. Hrabro ustrajte

- suocite se izravno i smireno s osobom koja je izvor
neslaganja;
- ponovite pokusaje rjeSavanja problema, umjesto da

odustanete nakon prvog neuspjeha.

3. Nastojte razumjeti kontekst konflikta

- konflikti Cesto proizlaze iz Sireg sustava, organizacijske
kulture, neiskomuniciranih oCekivanja ili proslih
iskustava, stoga se zapitajte “kako ... izgleda iz njegove/
njezine/njihove perspektive?”;

- analizirajte uzroke nesuglasica prije donosenja

zakljucaka.
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. Koristite kolegijalni dijalog i protokole za
kolaboraciju kao alat za rjeSavanje konflikata

koristite strukturirani diskurs za stvaranje sigurnog

prostora za razgovor;

prihvatite mogucnost neslaganja i ne shvacanja kao
dio zdravog dijaloga;

vjesto pruzajte i dostojanstveno primajte
povratnu informaciju.
Ostanite ponizni i strpljivi

osluhnite druge s namjerom razumijevanja, umjesto s

namjerom dokazivanja vlastitog stava;

klonite se principjelnosti i inzistiranja na reciprocitetu,
ta nije svima jednako dano;

njegujte otvorenost za razliCite perspektive i
fleksibilnost u pronalasku rjesenja.
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V.

PROTOKOLI ZA
KOLABORACIJU

Problemi ne mogu biti rijeseni istom razinom
razmisljanja koja ih je stvorila.

(Albert Einstein)



V. Protokoli za kolaboraciju

Ovo poglavlje donosi sedam protokola za kolaboraciju koje
sam odabrala i prilagodila kao licencirani facilitator i coach
grupe kritickih prijatelja. Protokole sam prilagodila inspirirana
licencom Nacionalnog vije¢a za reformu Skolstva u SAD-u
za rad na Critical Friends Group Work (CFG®), gdje "kriticki
prijatelj” ne poprima znacenje "prijatelja koji kritizira”, veé¢
"neophodnog”, odnosno "nuznog” prijatelja koji dolazi sa
svojom perspektivom i s kojim ostvarujemo kolegijalni odnos
kao temelj za obostrani rast. Koncept "kritiCkog prijatelja”
odnosi se na osobu koja, unutar konteksta profesionalnog ili
obrazovnog okruzenja, pruza podrsku primarno dijalogom
kako bi pomogla drugima da poboljSaju svoje razmisljanje,
rad i rezultate. Ovaj pristup kombinira elemente prijateljstva
s kritickim promisljanjem, omogucujuci otvoren i iskren
dijalog koji potiCe osobni i profesionalni razvoj. Kriticki prijatel]
kolegijalnim pristupom odrzava odnos podrske i povjerenja, a
njegova uloga moze biti i mentorska ili/i coachevska.

Kao pouzdan, siguran i isproban alat za stjecanje sposobnosti
kritiCkog prijatelja, autorica donosi komunikacijski obrazac
za kolegijalni dijalog (v. poglavlje IV) i odabrane protokole
(v. poglavlje V) koji slijede aktivnosti sa slijedom koraka koji
sluze sigurnoj, produktivnoj i ukljuéivoj razmjeni ideja,
stavova i razmisljanja. Njihova primjena pridonosi kreiranju
i odrzavanju kulture kolaboracije kroz koju dijelimo znanja
i vjestine s kolegama, rjeSavamo probleme i poboljsSavamo
svoju praksu s ciljem unapredenja i promoviranja ucenja,
inovacije i kreativnosti. Protokoli za kolaboraciju dizajnirani
su na nacin da pruzaju sigurno okruzenje za sve sudionike,
skriptiranim slijedom koraka i odredeni preporuc¢enim
trajanjem namijenjenim za svaki pojedini korak. Kod svih
je ovih protokola preporucljivo da je jedan od sudionika
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voditelj aktivnosti nepristrani facilitator koji ¢e voditi racuna
o ravhomjernom sudjelovanju svih sudionika protokola te
paziti da nitko ne "preuzme” aktivnost na racun asertivnosti
ili pozicije u hijerarhiji. Preporucljivo je koristiti mjera¢ vremena
kako bi se pojedini koraci protokola zavrsili na vrijeme i kako
cijela aktivhost ne bi predugo trajala.

[ Protokoli za kolaboraciju su strukturirani alati za
komunikaciju koji omogucuju smisleno zajednicko
ucenje, refleksiju i ekspanzivho razmisljanje Sto
potpomaze rjeSavanje problema, posebice u kontekstu
grupe kritickih prijatelja.

Svrha je rada s protokolima izgraditi ukljucive kolegijalne

odnose temeljene na povjerenju i postovanju koristenjem

Lstrukturiranog, ukljucivog i u¢inkovitog diskursa.
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a. Kreativho mozganje i razmjena ideja

Svrha je ovog protokola sakupiti ideje od kolega i ostalih
sudionika te otklju€ati fazu u kojoj smo "zapeli” ili ste¢i uvid u
kolektivno razmisljanje. Primjenajeraznolika: unaprijeditiplan
rada, srociti projektni zadatak, oblikovati medudisciplinarnu ili
medupredmetnu nastavnu jedinicu i dr. Protokol je dinamican
i vrlo primjenjiv kod sudionika koji se dobro i ne poznaju ili se
uopce ne poznajul.

Tablica 6. Kreativno mozganje i razmjena ideja (prilagodeno prema
Wagon Wheel Brainstorm Protocol; NRSF, 2015)

Veli¢ina grupe: bilo koja

Trajanje: ~ 45 min

Priprema: Potreban je vecdi prostor. Facilitator grupira sudionike

u obliku kotaca, odnosno u dva ciklicka kruga, s Cetiri sjedalice

po krugu tako da sudionici sjede jedan nasuprot drugome. U
nedostatku dovoljno sjedalica, sudionici mogu i stajati. Facilitator
u prostoriji postavi velike postere za biljeske i pripremi blokic
samoljepljivih papiri¢a za svakog sudionika. Ovaj se protokol

moze provoditi dvojako — pripremom jednog pitanja na koje ce
odgovarati svi sudionici ili pripremom viSe pitanja na koja ¢e
odgovarati sekvencijalno. Ovaj se protokol obicnho ne odrzava nakon
zavrsetka projekta, vec u okruzenju s niskim ili nikakvim rizikom, za
analiziranje i poboljSanje rada dok je jos u tijeku, prije nego sto se
izlozi u okruzenju s visokim rizikom.
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Koraci:

1. Brainstorm
~10 min

Po osam sudionika sjeda u krug, Cetvero unutar kruga
i Cetvero izvana. Facilitator otkriva (prvo) pitanje i
najavljuje pocetak prve runde. Facilitator ili mjerac
vremena zapocnu odbrojavanje (1ili 2 minute) po
rundi za svako pitanje. Postave alarm ili zazvone
zvoncem kako bi najavili sljedece rotiranje (npr. u
smjeru kazaljke na satu). Ukupno su 4 runde rotiranja.

2. Dijeljenje

Nakon svih rundi, sudionici biljeze najkorisnije ideje

~ 5 min koje su dobili (kao odgovore na postavljena pitanja)
Nna svoje blokice papirica i lijepe ih na postere koje je
facilitator protokola ranije postavio u dvorani.

3. Osvrt Sudionici skupno odgovaraju na pitanja poput:

~10 min

1. Koje su korisne ideje proizasle iz ovog protokola?
Sto vas je izhenadilo?
Sto smatrate znacajnim?

Kako ovaj protokol mozete koristiti u svom radu?

NN

Koji vam je dio protokola bio zahtjevan,

neugodan ili izazovan?
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b. Analiza dileme

Svrha je ovog protokola pomoci pojedincu da sSto dublje
razmislja o dilemi, problemu, izazovu ili nedoumici, koristeci
strukturirani pristup postavljanjem pitanja i slusanjem drugih
sudionika u interpretaciji izreCenog.

Tablica 7. Analiza dileme (prilagodeno prema Dilemmma Analysis
Protocol; NRSF, 2015)

Veli¢ina grupe: do 15
Trajanje: ~ 60 min

Priprema: Facilitator i izlagac teme sastavljaju pitanje u fokusu, na
koje Ce se grupa uvijek moci pozvati. Valja pripremiti materijal za
biljeske, npr. blokice ili samoljepive papirice koji se kasnije mogu

ostaviti izlagacu.

Koraci:
1. Izlaganje Nakon sto je facilitator sudionicima ukratko iznio
~10 min korake protokola, izlagac¢ predstavlja predmet

dileme i zavrSava postavljanjem pitanja koje ¢e
sluziti kao fokus i koje jasno definira sto se od

grupe trazi.

2. Razjasnjavanje | Svaki sudionik postavlja po jedno pitanje

~ 5 min pojasnjavanja (v. IV.2) na koje izlagac kratko
odgovara. Svrha nije znati sve detalje vec¢
objasniti kontekst dileme.
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3. Parafraziranje
~10 min

IzlagacC se odvaja od grupe na nacin da ne
sudjeluje u ovom koraku, ve¢ samo "prisluskuje”
vodedi biljesSke. Vazno je da izlagac ne ostvaruje
niti kontakt o€ima s ostatkom grupe, dok se ostali
na njega referiraju u tre¢em licu jednine (npr.
"Marko je rekao”, umjesto "ti si rekao”). Grupa
rezimira ono Sto su od izlagaca Culi kao odgovor
na pitanje "Sto smo ¢uli?”. Svaki sudionik bi trebao
ponoviti rijeCi izlagaca sto je moguce tocnije,

bez vlastitih interpretacija i insinuacija (za to ¢e
biti prilike kasnije) koristeci reCenicne strukture
poput "Cuo/la sam da Marko kaZze..". Odvojenost
od grupe omogucuje izlagaCu da se fokusira na
sluSanje i da se ne zamara objasnjavanjem ili da

zauzima obrambeni stav.

4. Interpretiranje
~ 5 min

Grupa intepretira znacenje dileme koju su culi
kao odgovor na pitanje "Sto je u stvari posrijedi?”
ili "Sto nismo ¢uli?”. Ovaj korak pomaze izlagacu
saznati kako ostali razmisljaju i Sto razumiju iz
njegove dileme te mu pomaze dalje promisljati o
svojoj dilemi.
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5. Postavljanje
pronicljivih
pitanja

~10 min

Izlagac se ponovno prikljucuje grupi, facilitator
ga upita ima li Stogod za razjasniti, a grupa krece
sa sastavljanjem pronicljivih pitanja koja biljezi
na papirice, Cita na glas (izlaga¢ ne odgovara!) i
urucuje izlagacu. Izlagac potom bira pitanja koja
su mu odjeknula kao najsnaznija i daje odgovore
po zelji. Izlaga¢ ne mora odgovoriti na sva pitanja
niti time umanjuje njihovu vaznost. Cilj aktivnosti
nije pronaci rjesenje, ve¢ omoguciti izlagacu

da razmislja drugacije i dati mu uvid u novu

perspektivu do koje sam nije uspio doci.

6. Predlaganje
~10 min

Izlagac se fiziCki opet odvaja od grupe, a ostatak
grupe daje prijedloge kao odgovor na pitanje "Sto
sada?”. Vazno je ne formulirati prijedloge rijeCima
"trebao bi”, "morao bi", ve¢ recimo "pitam se kako
bi..5to bi..kada bi...". Moguce je da ¢e u tom koraku
grupi sinuti nova i drugacija ideja koja do tada jos
nije iznesena.
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c. Dijeljenje i slavljenje uspjeha

Svrha je ovog protokola analizirati vlastite i tude uspjehe
kako bismo iz njih ucili. Uspjeh mozemo definirati kao niz
radnji koje su se pokazale ucinkovitima u postizanju nekog
cilja. Ovaj protokol moze kreirati ozracje medusobnog
postovanja i povjerenja.

Tablica 8. Dijeljenje i slavljenje uspjeha (prilagodeno prema Speed
Success Analysis Protocol; NRSF, 2015)

Veli¢ina grupe: nema ogranicenja, polaznici u trijadama
Trajanje: ~ 60 min

Priprema: Facilitator ohrabruje i potice sudionike kako bi se odvazili
podijeliti segment iz svoje prakse - onaj s kojim su zadovoljni i koji
smatraju uspjesnim. To moze biti plan rada, facilitacija nekog sastanka
ili fokus grupe, odredena provedena aktivnost, primjer komunikacije

s klijentima. Svi sudionici u tiSini za sebe zabiljeze znacajke svoga
uspjeha, a zatim formiraju grupe po troje u kojima ¢e svaki Clan trijade
izloziti svoje iskustvo uspjeha.

Koraci:
1. Izlaganje Prviizlagac u svakoj zasebnoj trijadi izlaze uspjeh
~3 min sa Sto vise detalja. Drugo dvoje sudionika, slusaci,

vode biljeske.

2. Razjasnjavanje | Slusaci postavljaju pitanja razjasnjavanja (Prilog Il)
~2 min kako bi bolje shvatili znacajke uspjeha i razjasnili

eventualne nejasnoce.
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3. Analiza IzlagacC se okrece od drugo dvoje kako bi se
~ 5 min fokusirao na slusanje njihove interpretacije
njegova uspjeha. Slusaci tada analiziraju uspjeh
izlagaCa u 3. licu i nude dodatne uvide u uspjeh.

4. Osvrt IzlagacC se ponovno pridruzuje trijadi koja nastavlja
~3 min rad raspravom o tome kako to sto su ¢uli i naucili
mogu primijeniti u svojoj praksi.

5. Ponoviti korake 1-4 za svakog ¢lana trijade.
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d. Zone ugode, rizika i opasnosti

Svrha je ovog protokola prepoznati i podijeliti razliCite reakcije
i osjecaje razliCitih ljudi na jednake poticaje i zahtjeve okoline.
Ovaj protokol ¢esto rezultira kreiranjem ozracja ranjivosti i
povjerenja. Posebno je ucinkovit kao aktivnost koja prethodi
nekoj drugoj aktivnosti u kojoj ¢e se od sudionika zahtijevati
radnje koje im mogu izazvati stres. Sudionici iskazuju svoju
reakciju na odredeni podrazaj kretanjem u oznacenom
prostoru, umjesto verbalno.

Tablica 9. Zone ugode, rizika i opasnosti (prilagodeno prema Zones
of Comfort, Risk and Danger; NRSF, 2015)

Veli¢ina grupe: do 30
Trajanje: ~ 45 min

Priprema: Organizacijom prostorije ili oznakama na podu, facilitator
oznacava zone ugode, rizika i opasnosti. Zona opasnhosti je u sredistu,
zona rizika u polju koje je okruzuje, a zona ugode u najsirem vanjskom
polju izvan zone rizika.

Koraci:

1. Objasnjenje Facilitator objasnjava i ukazuje na zone ugode,

~ 5 min rizika i opasnosti. U zoni ugode osjecamo se
opusteno, bez tenzija ili stresa u svezi danog
podraZaja. U zoni rizika osjecamo odredenu
nelagodu i nervozu, s odredenom dozom

stresa, no jos uvijek smo voljni riskirati. U zoni
opashnosti osjecamo svojevrsni strah, zauzimamo
obrambeni stav i najradije bismo pobjegli od

uzroka naseg stanja.
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2. Aktivnost
~10 min

Facilitator najavljuje kako ¢e procitati opise niza

situacija u kojima se mozemo naci i upucuje

sudionike da zakoraCe u onu zonu (ugode, rizika

ili opasnosti) koja odgovara njihovim reakcijama,

odnosno osjecajima u svezi tog podrazaja. Cilj je da

sudionici kretanjem iskazu svoje reakcije i osjecaje

i da uvide koliko se medusobno razlikuju.

Primjeri
situacija

Pjevati pred svojim ucenicima.

Pjevati pred svojim kolegama.

Govoriti pred ravnateljem i stru¢nim timom.
Plesati na priredbi.

Otputovati izvan zemlje u drzavu cCiji jezik

ne govorim.
Voditi razgovor o:
i) vjeri - s nekim tko nije moje vjeroispovjesti

ii) politici - s nekim tko ne dijeli moja politicka
uvjerenja
Probati hranu koju nisam nikad ranije probao

i za koju nisam siguran sto jest.

Suociti se s kolegom u svezi neCega sto vas

smeta ili opterecuje itd.
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e. Strane svijeta kao tocke kompasa

Svrha je ovog protokola razumijevanje razlicitih tendencija
u timskom radu, odnosno razumijevanje razli¢itih liderskih
stilova. Poput inventara osobnosti, ova vjezba koristi opise
preferiranih radnji prilikom zajednickog rada, pomazudi
nam da shvatimo kako naSe i tude tendencije utjeCu na
nase radne interakcije i koja ponasanja trigeriraju . National
School Reform Faculty iz SAD-a, za facilitaciju rada grupe
neophodnih prijatelja (Critical Friends Group), stilove
liderstva dijele na 4 kategorije:

1. Akcijski (North) — voli akciju i odmah krece na stvar

2. Brizni (South) - brine se o osjecajima svih i da su
svacija misljenja uzeta u obzir
3. Vidi Siru sliku (East) - sagledava sve mogucnosti

prije djelovanja

4. Orijentiran detaljima (West) — voli znati tko, kada,
gdje, kako i zasto prije djelovanja

Tablica 10. Strane svijeta kao tocke kompasa (prilagodeno prema
Compass Points Protocol; NRSF, 2015)

Veli¢ina grupe: do 30 (moguce i do 300 s drugacijom postavom)
Trajanje: ~ 45 min

Priprema: Organizacijom prostorije ili posterima na zidu, facilitator
oznacCava "strane svijeta”, sjever, jug, zapad i istok, s pripadajucim
opisima liderskih sklonosti.
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Koraci:

1. Objasnjenje
~ 5 min

Facilitator objasnjavajuci ukazuje na strane

svijeta: "Na sjeveru se nalaze oni pravi akteri koji

su orijentirani akciji sada i odmah; na istoku se
nalaze oni koji uvijek imaju Siru sliku organizacije

u vidu; na jugu se nalaze oni brizni kolege koji

brinu o osjec¢ajima i shvacanjima drugih, dobri
komunikatori, facilitatori i pregovaraci; na zapadu se
nalaze oni pravi detaljisti koji su dobri organizatori i
koji su orijentirani detaljima.

2. Aktivnost
~10 min

Facilitator poziva sve ¢lanove grupe da se
pojedinac¢no opredijele za jednu "stranu svijeta”
naglasavajuci kako svi posjedujemo sve Cetiri
tendencije u ponasanju u vecoj ili manjoj mjeri,
no ohrabruje sudionike da izaberu onaj jedan stil
liderstva koji najvise odgovara njihovim liderskim

sklonostima i njihovom ponasanju u timskom radu.

Facilitator upucuje sudionike da odaberu svog
zapisnicara u grupi i glasnovornika (moze biti ista
osoba) i da na posteru zapiSu svoje odgovore na

postavljena pitanja.
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Primjeri pitanja

1. Koje su jace strane vaseg stila liderstva?
2. Koja su ogranicenja vaseg stila liderstva?

3. S kojim drugim stilom vam je najizazovnije

raditi i zasto?

4. Sto kolege drugacijeg stila trebaju znati
o0 vama kako biste mogli zajedno raditi
ucinkovito?

5. Sto cijenite kod drugih stilova liderstva?

6. OPCIONALNO: Odaberite svoj slogan/
moto/hashtag.

3. Osvrt
~10 min

Cijela grupa se osvrée na odgovore na pitanja za

svaki stil liderstva, nadopunjujuci se po potrebi.
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North

Acting — “Let’s do it;”
Likes to act, try things,
plunge in.

West

Paying attention to detail
—likes to know the who,
what, when, where and why
before acting.

S

East

Speculating — likes to look
at the big picture and the

possibilities before acting.

South

Caring — likes to know

that everyone’s feelings
have been taken into
consideration and that their
voices have been heard
before acting.

Slika 7. Vizualni pregled stilova liderstva prema stranama svijeta

(NSRF, 2015)

Sjever

Akcijski — “idemo”

Voli djelovati, isprobavati
stvari i uroniti u njih.

Zapad

Detaljist — voli znati tko,
Sto, kada, gdje i zasto
prije djelovanja.

Istok

Spekulirajuéi — voli
sagledavati Siru sliku i
mogucénosti prije
djelovanja.

Jug

Brizni — voli da su svaciji
osjedaju uzeti u obziri da
su se Culi svi glasovi prije
djelovanja.

Slika 8. Vizualni pregled stilova liderstva prema stranama svijeta

(prijevod autorice, 2024)
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f. Mapiranje afiniteta

Svrha je ovog protokola organiziranje i sinteza velikih koli¢ina
kvalitativnih podataka, poput povratnih informacija korisnika.
Zadatak ovog protokola moze biti definirati elemente Sire teme
ili projekta, organizirati ideje s mnogo perspektiva i napraviti
tematsku analizu. Protokol se provodi velikim dijelom u tisini i
obi¢no zapocinje pitanjem koje otkrije facilitator. Ovaj protokol
moze biti logican slijed nakon protokola kreativhog mozganja
(v. V6.a), kako bi se velika koliCina ideja organizirala u klastere.

Tablica 11. Mapiranje afiniteta (prilagodeno prema Affinity Mapping
Protocol; NRSF, 2015)

Veli¢ina grupe: do 15
Trajanje: ~ 45 min

Priprema: Objesiti velike komade papira na zid tako da se sudionici
mogu okupiti ispred. Facilitator napiSe pitanje na koje trazi odgovor
u sredinu, ali ga za pocetak prekrije i podijeli svakom sudioniku
blok samoljepljivih papirica (5-10 po osobi, ne previse jer Ce previse
biljezaka biti jako tesko sortirati).

Koraci:
1. Objasnjenje Facilitator objasnjava kako se ovaj protokol provodi
~ 5 min u tisini kako bi svatko imao nesmetano vrijeme

za razmisljanje i odlucivanje. Facilitator razotkrije
pitanje i uputi sudionike da na svaki papiric¢

zapisuju po jednu ideju.
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2. Aktivnost
~15 min

Kada su svi sudionici iscrpili sve ideje, odnosno
samoljepljive papirice, facilitator ih upucuje da
kategoriziraju ideje koje idu zajedno, pomicuci
jedne drugima i da se ne uvrijede ako netko
pomakne njihovu ideju tamo gdje mozda idejno
prema njima ne pripada. Facilitator prekida
aktivnost kad je vecina biljezaka s idejama u
grupama i zaokruzi svaku grupu afiniteta.

3. Imenovanje
~10 min

Facilitator uputi pojedine Clanove grupe da na
glas procitaju biljeSke s idejama za svaku grupu
afiniteta i upita: "Kako biste nazvali ovu grupu
ideja?” i uputi ih da zapisu naziv pored grupe.

4. Kalibriranje
~ 5 min

Cijela grupa diskutira prikladnost naziva svake

grupe, odnosno tematske cijeline.

5. Sljedeci koraci

Grupa se podijeli u manje grupe i dogovara

~10 min sljedece korake po razlicitim kategorijama, na
primjer: hodogram aktivnosti, potrebni resursi,
pojedinacne odgovornosti.

6. Osvrt Cijela grupa se osrvce na proces ovog protokola,

~ 5 min vodeci se pitanjima, na primjer:

- Kako je ovaj protokol prosirio vasu
perspektivu o danom pitanju?

- Zasto smo znatan dio aktivnosti proveli u
tisini?
- Sto vam se nije svidjelo u ovome protokolu?

- Kako mozete koristiti ovaj protokol u vasem

daljnjem radu?
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g.Tri razine teksta

Svrha ovog protokola je produbiti shvaéanje odredenog
teksta i istraziti implikacije nau¢enog za zajednicki rad. Ovaj
je protokol primjenjiv kod velike kolicine literature koju zelimo

da svi sudionici usvoje u ogranicenom vremenu.

Tablica 12. Tri razine teksta (prilagodeno prema Three Levels Text
Protocol; NRSF, 2015)

Veli¢ina grupe: nema ogranic¢enja
Trajanje: ~ 45 min

Priprema: Facilitator odabere i prije sastanka podijeli tekst svim
sudionicima, zamoli ih da procitaju svoj dio i oznacCe 2-3 odlomka
koja smatraju vaznima za svoj rad. Ako je grupa velika, podijelimo
sudionike u skupine po 3-6.

Koraci:

1. Izlaganje Razina 1. Prvi izlagac u svakoj zasebnoj skupini

~3 min procita svoje odabrane dijelove.
Razina 2. Izlagac iznese svoju interpretaciju
procCitanog i svoja razmisljanja, referira se na prosla
iskustva i sl.
Razina 3. Izlagac istakne implikacije nauc¢enog za
daljnji zajednicki rad.

2. Odgovor Slusaci, kao ostali sudionici skupine, nadovezuju se

~2 min na rec¢eno.

3. Ponovi Skupina ponavlja korake 1. i 2. onoliko puta
koliko je sudionika u skupini s pripremljenim
dijelovima teksta.
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4, Osvrt
~10 min

Cijela grupa istiCe najznacCajnije naucene segmente
i sazima implikacije za zajednicki rad (Sto moze

biti pojednostavljeno vodenjem biljezaka i/

ili produbljeno dodatnom aktivnoS¢u poput
mapiranja afiniteta V.f)
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h. Renderiranje teksta:
reCenica - fraza - rijecC

Svrha je ovog protokola kolaborativno konstruirati znacenje
teksta ili dokumenta i/ili prosiriti razmisljanja grupe ili tima.
Ovaj je protokol primjenjiv kao prva aktivnost timskog rada
ili grupe kojoj ¢e biti zadatak kalibrirati tumacenja vaznih
koncepata. Protokol je primjenjiv takoder i kod formuliranja
misije i vizije timskog rada i/ili Citave organizacije te u
kalibriranju zajednickog diskursa.

Tablica 13. Renderiranje teksta: recenica - fraza - rijeé

(prilagodeno prema Text Rendering and Sentence-Word-Phrase
Protocols; NRSF, 2015)

Velic¢ina grupe: do 15 (mozZe se prilagoditi za vise sudionika)
Trajanje: ~ 30 min

Priprema: Facilitator odabere i prije sastanka podijeli kraci tekst (do
par strana) svim sudionicima, zamoli ih da ga procitaju i da oznace
jednu reCenicu, jednu frazu i jednu rijeC u cijelom tekstu. Facilitator
naglasava kako ne treba imati alternativne izbore jer je savim u redu i
pozeljno ako se isti odabiri ponavljaju u grupi.

Koraci:

1. Re¢enica Svaki sudionik podijeli recenicu koju je odabrao i za

~ 5 min koju misli da je posebno znacajna.

2. Fraza Svaki sudionik podijeli frazu koju je odabrao i za

~ 5 min koju misli da je posebno znacajna. Facilitator moze
neke koje se najéesce ponavljaju zapisati na plo¢u/
papir da svi vide.
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3. Rijec¢ Svaki sudionik podijeli rije¢ koju je odabrao i za
~ 5 min koju misli da je posebno znacajna. Facilitator (ili

zapisnicar) zapisuje rijeci na plo¢u/papir da svi vide.

~10 min

4. Osvrt Sudionici odgovaraju na pitanja poput:

- Na koje nac¢ine mozemo koristiti nasu listu
odabranih rijeci?

- Koji su vas odabiri iznenadili?

- Stoje grupa svojim odabirima posebno
naglasila?

- Imamo li materijala za zajednicki slogan/

vrijednosti/uvjerenja?

Dodatne napomene za provodenje protokola

za kolaboraciju:

1.

Okvirna vremena trajanja navedenih protokola ne
odgovaraju tocnom zbroju trajanja pojedinih koraka

u protokolu jer se ostavlja prostor za fluktuacije u
preporucenom vremenu buducdi da je nerijetko
potrebno viSe vremena za postavljanje uvjeta,
razjasnjavanje uloga i osvrt na cijelu aktivnost. Protokoli
su podlozni prilagodbi u odnosu na vrijeme izvedbe,
broj sudionika i prostor.

Protokole za kolaboraciju prilagodila sam prema
Priru¢niku coacheva "Critical Friends Group Coaches’
Handbook” (NSRF, 2015) te Vodicu za ucinkovit

timski rad Davida Nelsona (2016). Neki od protokola
(a-d) prvotno su predstavljeni u Vodicu za mentore

studentske stru¢ne prakse u skolama (Geld et al., 2023).
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Na protokole za kolaboraciju ne mozemo gledati iskljucivo
kao sredstvo za rjeSavanje problema. Ustvari, Cesto to i nisu,
vec su sredstvo za facilitaciju ekspanzivnijeg razmisljanja koje
je pretecCa rjeSavanju problema i to s dugorocne i holisticke
perspektive. Kod provodenja protokola vazno je da sudionici
dobiju osjecaj pomaka, ako ne rezolucije i rjeSenja, bilo u
vidu nade u moguc ishod ili istacanijih sljedecih koraka u
zajednickom radu. Ako sudionici s time odu nakon provedenog
protokola, mozemo takav u¢inak smatrati klimaksom protokola
za kolaboraciju, koji ¢e uvijek otvarati nove ideje, Siriti uvide, ali
ne i "stavljati to¢ku na i” i predstavljati zavrsetak.






VI.

O PROMIJENAMA KOJE
LJUDI VOLE

Ljudi su ludi za promjenama.

(Autorica)



VI. O promjenama koje ljudi vole

"Ljudi ne vole promjene” floskula je i mit koji je univerzalno
prinvacen narativ, u svim sferama ljudske djelatnosti. Kada
ljudi ne bivoljeli promjene, ne bismo kao drustvo napredovali
i razvijali se ubrzanom putanjom kao sto se razvijamo danas.
Istina je da ljudi ne vole promjene na loSije, da tesko mijenjaju
navike i da imaju potrebu lamentirati o proslosti, no ne zato da
bi se nje grcevito drzali, ve¢ da bi se na nju osvrnuli, da bi ih se
Culo i Cesto je upravo to dovoljno da bi bili spremni i otvoreni
za promjene i inovacije. "Ljudi ne zele promjene”, to¢nija je
izjava Cije uporiste primarno lezi u strahu od promjene na
gore i nevjerici da ¢e promjena biti uistinu promjena na bolje.
Ljudi se mogu promijeniti vrlo lako i vrlo brzo kada to uistinu
Zele, sto god ili tko god da je katalist promjene. Nadalje,
promjena ne smije biti sama sebi svrha. Kada ljudima
obznanimo da trebamo promjenu, ta izjava treba imati
uporiste i viziju. "Dobro je za promjenu” takoder je floskula
koju Cesto mozemo Cuti kada nesto na sebi promijenimo.
Medutim, promjena je dobra ako je to promjena na bolje.
Ljudi generalno nisu zadovoljni promjenama na loSije, iz Cije

god perspektive gledali na promjenu.

Promjena, promjena, promjena. U cemu? U kome? Gdje?
Kada? Sve cemo se to redom zapitati prije nego se zapitamo
"Zasto?, Kako? i Sto?”. To je jednostavno u ljudskoj prirodi jer
je tesSko znati odgovor na pitanje "Zasto?". Vise znamo s$to ne
Zelimo, nego sto uistinu Zelimo, stoga besciljno i bez vizije
naklapamo o tome da trebamo promjenu. Nije jednostavno
zamisliti idealnu buduénost i prema njoj krojiti put do
promjene, no jednostavnije je znati kako se Zelimo osjecati. Od
toga mozemo krenuti. Ako nismo zadovoljni kako se osje¢amo
u pogledu neke profesionalne ili osobne zbilje i ako se ti
osjecaji provlace kroz znatan vremenski period, u nama mogu
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izazvati spoznaju o tome zasto nam je vazno da se osjeCamo
dobro; promisljanje o nacinu kako da do te razine dodemo i u
konacnici, sadrzaja 5to ga svakodnevno zivimo i radimo.

"Mocni pokretaci promjene ukljucuju nuznost i krizu,
kako u osobnom zivotu pojedinca tako i u poslovnim
okolnostima, samosvijest koja potice pojedince na
trazenje osobnog rasta | transformaciju, kao i brzi
razvoj tehnologije i okolisa koji oblikuju drustvene
I ekonomske promjene. Poticaji, intrinzicni (osobni
ciljevi i vrijednosti) i ekstrinzicni (financijske nagrade i
priznanja), takoder mogu poticati promjenu poticuci
pojedince da se prilagode | inoviraju u odgovoru
na mijenjajuce okolnosti i monetarne mogucnosti”
(prema: Mirna Basi¢, 1. kohorta studenata kolegija
Kreiranje kulture kolaboracije, 2023).

rPromjena nije nesto sto se dogada izvan nas, ona pocinje
iznutra. lako Cesto oCekujemo da se svijet, sustavi ili drugi
ljudi prilagode nasim zeljama, istina je da jedina promjena
nad kojom imamo stvarnu moc jest ona koju sami
iniciramo. Ako Zelimo bolje odnose, trebamo ih graditi;
ako zelimo drugaciju radnu atmosferu, mozemo svojim
primjerom pokazati kako izgleda kultura kolaboracije;
ako zelimo vise kreativnosti, trebamo stvoriti prostor za

Leksperimentiranje i uCenje i tako dalje.

Kada promjenu prepoznamo kao osobnu odgovornost,
prestajemo biti pasivni promatra¢i i postajemo aktivni
sudionici u oblikovanju vlastite stvarnosti. Svaka velika
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promjena, bilo u organizaciji, timu ili drustvu, zapocinje
pojedincem koji je spreman promijeniti sebe, svoja uvjerenja,
obrasce ponasanja i nacCin razmisljanja, bez ¢ekanja savrsenih
okolnosti ili tude inicijative. Taj ¢e pojedinac, modeliranjem
novih i drugacijih ponasanja, neminovno utjecati na nekolicinu
drugih pojedinaca u svome okruzenju i tako polako, ali sigurno
Siriti skupinu saveznika koji imaju veliki potencijal da postanu

kriticna masa organizacije (priblizno jedna trec¢ina sudionika).
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1. Usvajanje i odrzivost promjene

Prema Concerns-Based Adoption Model-u (CBAM) (Hall, et al,,
1974), postoje 3 faze usvajanja promjene.

1. Na pocetku, na razini osvijeStenosti i informiranja,
ljudi brinu o temeljnim informacijama: sto ova

promjena znaci?

2. Kako saznaju vise, ljude brine kako ta promjena utjece
Nna njihove dosadasnje duznosti, raspored ili trenutne
uvjete rada: $to ova promjena znaci za mene?

3. Svremenom, ljudi se prilagodavaju na promjenu i
razmisljaju o posljedicama promjene, kolaboraciji
s drugima te u konacnici: kako poboljsati ili

unaprijediti promjenu?

Lideri bi trebali poznavati ove faze usvajanja promjene iz barem
nekoliko razloga, primjerice:

- manja je vjerojatnost od preranog odustajanja od

implementacije promjene;

- manja je doza nametanja i oCekivanja "promjene
preko noci”;

- veca je razina prihvac¢anja razlicitosti u spremnosti,

brzini i nac¢inu usvajanja promjene.

Nerijetko se dogada da u timu iniciranje promjene dosegne
tek 2. razinu i tu se zaustavi upravo zbog nepoznavanja razina
usvajanja promjeneinespremnostinanuznostite razine u kojoj
Clanovi tima pruzaju otpor. Buduci da ljudi razmisljaju o tome
Sto odredena promjena znaci za njih osobno i ako ih zabrinjava,
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neminovno je da Ce verbalizirati svoje negodovanjeiotpor.To je
jednostavno instinktivno i ljudski. Kako bi negodovanje ostalo
samo na tome, a otvorio se prostor ekspanzivnijem razmisljanju
i sagledavanju Sire perspektive, treba ostaviti prostor upravo
za ovaj trenutak, za reakciju negodovanjem kako bi se ¢lana
tima saslusalo i kako bi se osjec¢ao da ga se Culo jer Ce tek tada
biti spreman na konstruktivniji odgovor i daljnje promisljanje o
promjeni. Ako je ispravno facilitirano, i negodovanje ima gotovo
terapeutski ucinak na rad tima, jer su iznesene zabrinutosti
koje se ne pomecu pod tepih ili presutno iskazuju u manjim
kuloarima nakon sastanka tima. Snazan lider, ako je siguran u
potrebitost promjene, moci ¢e "nositi” ono Sto se naizgled Cini
kao inicijalni otpor jer ¢e poznavati faze usvajanja promjene i
znat ¢e da je otpor pojedinaca apsolutno nuzan i neizbjezan.
Stovise, kroz komentare onih najzabrinutijih, lider ¢e stedi
uvide u perspektive o kojimma mozda niti sam nije razmisljao
i nastojat c¢e ih, kao vjest komunikator, iskoristiti na najbolji
moguci nacin i preusmjeriti razinu razgovora iz zabrinutosti u

izazov za tim.

Takoder vazan aspekt u gledanju na negodovanje jest
pretpostavljanje pozitivhih namjera. Ono s$to na prvu
mozemo osuditi kao negativhost, destruktivnost i iskljucivi
otpor, vazno je temeljitije sagledati i zapitati se koje bojazni i
kakvo razmisljanje stoje u pozadini. Sukladno tome, lider mora
moci Cuti kada ga ¢lanovi tima traze pomoc¢ bez da izravno
pitaju za pomoc. Nerijetko ego kod odraslih ne dozvoljava da
priznamo da nesto ne znamo i da smo u nedoumici, stoga nas
vapaj za pomocdci moze zvucati poput zalopoljke usmjerene na
drugoga ili druge. Kada odrasli vise vjeruju drugim odraslima,
pokazuju manji otpor. Otpor je i rezultat straha i vazno je
prepoznati uzrok otporu empatijom i sluSanjem. Otpor se
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moze manifestirati i kao cinizam. U kojem god obliku se
suocili s otporom, nas zadatak nije boriti se protiv njega, vec
usredotociti se na tamo gdje ga nema, odnosno usmjeriti
paznju na pozitivhe pojedince te njihovu naklonost iskoristiti
kao dobar trenutak koji ¢e po nacelu "zaraznog liderstva”
imati utjecaja i na one manje entuzijasti¢ne i/ili manje sklone

promjenama, u transformaciji njihovog ponasanja.

rOtpor promjeni nije prepreka, vec¢ prilika za dublje
razumijevanje, otvoreni dijalog i postupno usvajanje novih
perspektiva kroz empatiju i suradnju. Usvajanje promjene
prolazi kroz tri faze, a lideri koji razumiju ovaj proces
mogu bolje upravljati otporom, poticati konstruktivnu

raspravu i usmjeravati tim prema produktivnoj prilagodbi i

Lprihvac'anju promjene.
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2. Kolaborativno informacijsko ponasanje

Kolaborativho informacijsko ponaSanje (KIP) oznacava
niz aktivnosti vezanih uz zajednicko trazenje, razmjenu i
koristenje informacija unutar tima s naglaskom na dijeljenje
informacija i povezanost medu clanovima tima (Hertzum,
2008). Odrednice kolaborativnog informacijskog ponasanja,
poput dijeljenja informacija i timske koordinacije, istrazivane
su u razli¢itim kontekstima, a poseban fokus stavljen je na
izazove specificne za projekte u tvrtkama gdje su informacije
Cesto fragmentirane (Karunakaran et al, 2013; Reddy &
Jansen, 2008). Sonnenwald istrazuje informacijske znanosti
kao disciplinu koja se temelji na interakciji ljudi, tehnologija i
drustvenih struktura, sugerirajuci da “informacijske znanosti
povezuju teoriju i praksu, stvaraju¢i temelje za razvoj
kolaborativnih kapaciteta” (Sonnenwald, 2016, str. 1).

Prema Karunakaran et al. (2013), kolaborativno informacijsko
ponasanje sastoji se od niza temeljnih aktivnosti, organiziranih
u tri Siroke faze razradene u nastavku.

Tri faze KIP-a (Karunakaran et al.,, 2013):

1. Formulacija problema: Ova faza ukljucuje
identifikaciju informacijske potrebe i jasnu definiciju

problema koji treba rijesiti.

2. Kolaborativno trazenje informacija: Tijekom ove faze,
pojedinci rade na prikupljanju, trazenju i dohvacanju
informacija, Cesto dijeleci resurse i uvide.

3. Koristenje informacija: Nakon prikupljanja informacija,
one se evaluiraju, sintetiziraju i koriste za donosenje

odluka ili rjeSavanje problema.
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Zeinali, Jamali i Mahdavi (2014) prosiruju koncept
kolaborativhog informacijskog ponaSanja kategorizirajuci
okidace KIP-a u pet kategorija ukljucujuc¢i nedostatak
stru¢ne ekspertize, rastrkanost informacija i kompleksnost
potreba, naglasavajuci utjecaj konteksta i informacija na
kolaborativnhe prakse.

Pet okidaca KIP-a (Zeinali et al.,, 2014):

1. lzazove - Prisutnost izazova ili problema koji zahtijevaju
inovativno razmisljanje i rjeSenja. Kroz suoCavanje s
izazovima, ljudi mogu prosiriti svoje sposobnosti za
rieSavanje problema.

2. Povratne informacije - Primanje povratnih informacija,
bilo kroz vanjske izvore ili kroz refleksiju na vlastite
postupke, kljucni je faktor za osobni i profesionalni
razvoj. Kvalitetna povratna informacija omogucava

prilagodbu ponasanja i strategija.

3. Podrska drugih - U¢enje i promjena Cesto ovise o
tome koliko ljudi imaju podrsku svojih kolega, mentora
ili s drustvenih mreza. Podrska moze biti motivacija,
povratna informacija, ali i emocionalna potpora koja
potpomaze suoCavanje sa stresom.

4. Oc¢ekivanja - Ljudi mijenjaju svoje ponasanje i pristupe
na temelju oCekivanja koja imaju o sebi i svojoj okolini.
Visoka ili realna oCekivanja mogu potaknuti promjene i

usmijeriti ljude prema novim ciljevima.

5. Refleksija - Osvrt (ili refleksija) na iskustvo klju¢an je za
unutarnje ucenje i transformaciju. Proces razmisljanja o
proslim iskustvima, pogreskama i uspjesima pomaze u

stjecanju novih uvida i razvijanju novih vjestina.



VI. O promjenama koje ljudi vole

Ovi okidaci mogu se koristiti kao smjernice za dizajniranje
edukacija, coaching sesija ili organizacijskih intervencija
kako bi se potaknuo kontinuirani razvoj i prilagodba na
nove okolnosti.

Reddy i Jansen (2008) empirijski istrazuju razlike izmedu
individualnog i kolaborativhog informacijskog ponasanja,
definirajuci tri kljucna okidaca KIP-a koji ukljuCuju slozenost
informacija, fragmentaciju i nedostatak dostupnosti, Cime
su ukazali na vaznost pristupa zajednickim resursima
unutar timova. Ti okidaci poticu kolaborativho informacijsko

ponasanje, osobito u slozenim radnim okruzenjima.

Tri okidaca KIP-a (Reddy i Jansen, 2008):

1. Slozenost informacija: Kada su informacije previse
slozene da bi ih pojedinac mogao ucCinkovito obraditi
sam, kolaboracija postaje nuzna. U takvim slucajevima
Clanovi tima zajedno interpretiraju, analiziraju i
sintetiziraju informacije.

2. Fragmentacija informacija: Kada su informacije
rasprsene na vise izvora ili medu ¢lanovima tima,
kolaboracija postaje nuzna kako bi se ovi dijelovi
povezali u koherentnu cjelinu.

3. Dostupnost resursa: Ograniceni pristup potrebnim
informacijama ili alatima potice kolaboraciju, jer Clanovi
tima koriste resurse, znanje i stru¢nost jedni drugih

kako bi prevladali ove prepreke.

Ovi okidaci isticu vaznost pristupa zajednickim
resursima i koordinacije unutar timova, omogucujuci
im da prevladaju individualna ogranic¢enja i ucinkovitije
postignu zajednicke ciljeve.
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Generalno govoreci, okidaci KIP-a mogu se Kkoristiti kao
smjernice za dizajniranje liderskih edukacija, coaching sesija ili
organizacijskih intervencija kako bi se potaknuo kontinuirani
razvoj i prilagodba na nove okolnosti. Takoder, osvjesStavanje
o okidacima KIP-a moze preventivno djelovati na moguce
barijere KIP-a poput nedostatka struc¢nosti, nedostatka

vremena, nedostatka povjerenja, jaza u timskoj kulturi i dr.

[ Kolaborativno informacijsko ponasanje moze se
definirati kao ukupnost ponasanja ljudi koji rade zajedno
kako bi identificirali potrebu za dohvac¢anjem informacija,

pretrazivali ih i dijelili, procjenjivali ih, sintetizirali i donosili

Linformirane odluke (Karunakaran et al., 2013).







VIlI.

VJIEZBE



Prakticne vjezbe u ovom poglavlju sluze kao dodatni alat
za stjecanje vjestine postavljanja razlicitih vrsta pitanja,
produbljivanje samosvijesti, osvjestavanja, refleksije na
vlastitu praksu i razvoja emocionalne inteligencije. One su
kreirane natemeljusuvremenihistrazivanjaidokazanih metoda
koje podrzavaju ucinkovitost u vodenju timova i meduljudskoj
komunikaciji. Sljedeci popis vjezbi pokriva razliCite aspekte
liderskih, kolaboracijskih i komunikacijskih vjestina te pruza
konkretne metode za osobni i profesionalni rast:

p—

. Osvrt (ili refleksija) kao razgovor (i ugovor) sa
samim sobom

Promatranje plesa
Tko sam ja kao lider?

. Kako bolje komunicirati u timu?

oA W

Strategije za kontrolu emocija u komunikaciji

o)

OsvjeStavanje vrijednosti

VIl. Vjezbe
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1. Osvrt (ili refleksija) kao dogovor
(i ugovor) sa samim sobom

Nakon svakog komunikacijskog iskustva, bio on u vidu klasicne
prezentacije i javnog nastupa ili u vidu nekog govora, nagovora
ili pregovora, preispitajte se kakvi ste bili, koliko ste bilizadovoljni
svojim nastupom (ili istupom) i sobom kao liderom i obvezite
se na to sto Cete drugacije uciniti drugi put u istoj ili sli¢noj
situaciji. Sustavi u kojima se nalazite Cesto nece pruziti dovoljno
vremena za tihi osvrt stoga ga morate sami stvoriti kako biste
radili na svojoj samosvijesti i buducem rastu i razvoju.

Pri ovoj vjezbi, koja moze postati vasa redovita dnevnicka
(engl. journaling) praksa, mozete se voditi ovim pitanjima

za samorefleksiju:

1. Sto je bilo dobro? S ¢ime sam zadovoljan?

Pocevsi od prepoznavanja pozitivnih aspekata
osnazujete se i zapocinjete refleksiju iz perspektive
uspjeha. Ne rusite je u startu iz perspektive neuspjeha
reflektirajuci se prvo na ono sto nije bilo dobro.

2. Sto nije bilo dobro? S é¢ime nisam zadovoljan?

Prepoznajte istiCete |i ovdje aspekte unutar ili izvan
vase kontrole. Nastojte prepoznati samo aspekte



VIl. Vjezbe

koje su u Vasoj kontroli i na koje mozete utjecati,a s
kojima niste bili bas zadovoljni. Nemojte se trositi na
ukazivanje na ono na sto niste imali utjecaj.

3. Sto éu uéiniti drugadije iduéi put u sliénoj ili
istoj situaciji?
Ovdje navedite samo ono Sto je u vasoj kontroli i
Sto ovisi iskljucivo o vama. Kada se deklarativno i
napismeno sami sebi obvezete da cete nesto napraviti,
u odnosu kada refleksiju odradite samo misaono, veca
je vjerojatnost da Cete se zapisanoga moci u datom
trenutku prisjetiti i toga se pridrzavati.

Sve odgovore zapisite!

Tri su razine osvrta:

1. Prvaje razina promisliti o nasem iskustvu i tako odraditi
tihi usmeni ili misaoni osvrt.

Ako se zadrzite samo na prvoj razini, velika je
vjerojatnost da ¢ete neugodna iskustva potisnuti iz
sjec¢anja, poricati ih ili nastojati zaboraviti.

219



220 Sanja Kisicek: Kreiranje kulture kolaboracije

2. Druga je razina na glas verbalizirati osvrt na nase
iskustvo s bliskim prijateljem ili kolegom.

Ako u osvrtu napredujtete do druge razine i
podijelite svoje iskustvo s kritickim prijateljem, veca
je vjerojatnost da Cete to iskustvo moci kada zatreba
“dohvatiti” iz pamcdcenja.

3. Treca je razina zapisati osvrt. To je kao da ste potpisali
ugovor sa samim sobom.

Ako prionete i na trec¢u razinu osvrta, napravili ste
lavovski posao i najveca je vjerojatnost da cete se
onog obec¢anog modi i drzati. Promisljen, kolegijalno
prokomentiran i zapisan osvrt neminovno je
zabiljezen u vasu dugoro&nu memoriju i kao takav
¢e vas najbolje sluziti.

Zapisite odgovore na sva 3 pitanja za osvrt nakon svake
znacajne situacije i iskustva bilo koje vrste.



2. Promatranje plesa

U svakom timskom radu mozemo promatrati razliCite
dinamike, poput promatranja plesa. Mozemo promatrati
odnose, ritam, tempo, vodenje, slijedenje, slobodni stil i
koreografiju (Boyatzis i McKee, 2005). Analogija plesa nas
podsjeca da obratimo paznju na vise aspekata ljudske
interakcije od samog govora ili razgovora i na procese unutar
nas samih. Koje osjecaje i misli imamo kad promatramo taj i
taj ples? Mozemo se zapitati neka od sljedecih pitanja:

1. Tko sudjeluje?
Tko ne sudjeluje?
Tko vodi?

Tko slijedi?

Kakav je ton razgovora?

o U A WN

Mijenja li se "ples” s vremenom?

7. Kako se osjecam dok promatram?

VIl. Vjezbe
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3. Tko sam ja kao lider?

Autoritet je zajamcen pojedincima koji su aqutori viastitih
rijeCi, vlastitih djela, vlastitih Zivota, umjesto da igraju
skriptiranu ulogu uvelike udaljeni od svojih srdaca.

(Parker Palmer, 1997)

Tek kada strukturiramo svoja uvjerenja i shvac¢anja o liderstvu,
mozemo ih internalizirati za stepenicu vise u odnosu kada
0 njima samo promisljamo u sebi. Postavite si ova pitanja,

razmislite o njima i zapisSite svoje odgovore u dnevnik ucenja.

1. Sto po Vasem misljenju ¢ini dobrog lidera?

2. Navedite imena lidera koji vas inspiriraju.

3. Sto mislite kako vas percipiraju ¢lanovi radnih skupina
u kojima radite?

4. Kako vase obiteljsko nasljede i dosadasanje

profesionalno iskustvo utjecu na vas stil liderstva?

Kakav lider tezite postati?




4. Kako bolje komunicirati u timu?

Ako zelite promijeniti kulturu, morate promijeniti razgovor.

(Showkeir i Showkeir, 2008)

Kada na primjer stje€Cemo nove motoricke vjestine, ne bismo
trebali istovremeno raditi na usavrSavanju vise vjestina
odjednom. Jednako je i sa stjecanjem komunikacijskih
vjestina. Mudro je specific¢no odabrati prvo jednu vjestinu koju
zelimo unaprijediti i usredotoceno raditi samo na njoj. Kada
postanemo svjesni napretka ili jos bolje, kada nam vjestina
koju smo unaprijedili postane nesvjesno automatizirana,
mozemo prije¢i na drugu vjestinu. Mozemo tako utjecati
na komunikacijske navike i vjestine naseg tima na neki od
sljedecih nacina. Odaberite jednu vjestinu s popisa i obvezite se
kroz odredeni vremenski period prakticirati samo tu vjestinu.
Kasnije odaberite i druge vjestine s popisa prema vlastitoj
procjeni potreba. Medu vjeStinama na kojima zelite raditi

mogu se naci neke od sljedecih:

- prakticirati aktivno slusanje

- nacdi ugodu u "neugodnoj” tisini, ostaviti prostora

za tisinu

- modelirati konstruktivno izrazavanje u slucaju

nesuglasica i konflikata

- vjezbati postavljanje razliCitih vrsta pitanja

- modelirati samosvijest kada razgovori postanu
emotivno nastrojeni

- koristiti se protokolima za komunikaciju i kolaboraciju

- koristiti mjerac¢ vremena kako biste osigurali

VIl. Vjezbe
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podjednako sudjelovanje u razgovoru

- koristiti razliCite strategije za grupiranje ¢lanova tima za
rad u paru, trijadama i ve¢im grupama

- isticati cilj(eve) sastanka na svima vidljivom mjestu

..razmislite i nadopunite svojim prijedlozima:




5. Strategije za kontrolu emocija
u komunikaciji

Prije ili kasnije, naci cemo se (nanovo) u situaciji kada
¢e nas sugovornik ili sugovornici uznemiriti, kad nam
instinktivna reakcija, sukladno nasem karakteru nece biti
najbolji komunikacijski i emocionalno inteligentan izbor.
U tim trenucima, svjesnost o sebi i o drugima, kao i neke
strategije za kontrolu emocija u komunikaciji, mogu nam
biti od velike koristi.

1. Brojite u sebi do 10. Dok se fokusirate na brojeve, vas
mozak radi za vas i bira promisljeni odgovor, u odnosu na

nepromisljenu reakciju.

Npr. Jednostavno zapocnite: jedan, dva, tri...

2. Zapocnite iz perspektive zabrinutosti. Kada
komuniciramo o onome do ¢ega nam je stalo,ane o

onome sto ili koga osudujemo, sugovornici su prijemciviji
prema tome sto imamo za reci.

Npr. Izrecite misli iskreno, smireno i ranjivo: Brine me to
sto....

3. Strpljivo i s humorom. Smisao za humor podcijenjena
je odlika ljudi koja se Cesto pogresno manifestira kroz
sarkazam i demagogiju. Okrenite na bezazlenu Salu
bez predumisljaja.

Npr. Nasalite se na svoj racun: A ja sam mislio da sam sve
shvatio.

4. Ponavljajte svoju mantru. Drzite se svojih vrijednosti i

VIl. Vjezbe
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oslonite se na ono Sto radite dobro.

Npr. Zapitajte sami sebe: Dobar sam nastavnik/istrazvac/
programer.... Cemu mogu druge pouditi?

5. Smijesite se. Disite. Sirite ljubav. Tesko da ¢ete galamom
razoruzati galamdiju, osim ako ste i sami takvi, ali onda
zapocinjete rat. Birajte mudrije, birajte mir i sigurnost koju
mozete demonstrirati postovanjem i tiSinom. Usutite na
trenutak ili napravite veéi odmak.

6. Kalibrirajte se. Prosecite se prostorijom u kojoj
osjecCate nelagodu. Promotrite objekte u njoj, dodirnite
ih, uzmite ih u ruke, vratite ih na mjesto. Tako Cete si
dati odmaka i vremena da se prisjetite sto vam je vazno
i kako Zelite odgovoriti.

7. Pomolite se. Zatrazite pomoc¢ od Svevisnjeg.
Demonstrirajte zahvalnost. Procitajte dio iz mocne
literature, poput Svetog Pisma. Osluskujte. Otvorite

svoje srce.



6. Osvjestavanje vrijednosti

VIl. Vjezbe

Ova jevjezba primjenjiva za individualnu i grupnu introspekciju

te se moze prosiriti protokolima poput mapiranja afiniteta (v.

poglavlje V.f "Mapiranje afiniteta) ili jednostavnom rutinom

vidljivog misljenja uparivanjem s partnerom do sebe i

dijeljenjem vrijednosti.

U popisu sljedecih vrijednosti zaokruzite 10 koje drzite vasima i

potom razmijenite tumacenja odabranih pojmova u paru.

Empatija
Kreativnost
Ljiubav
Postovanje
Integritet
Odgovornost
Iskrenost
Strpljivost
Odlucnost
VelikodusSnost
Prijateljstvo
Tolerancija
Pouzdanost
Optimizam
Ustrajnost

Hrabrost

Kolaboracija
Samopouzdanje

Sposobnost

slusanja
Kompromis
Radisnost
Znanje
Mudrost
Humor

Sposobnost

prastanja
Radoznalost
Solidarnost
Zauzetost za druge
Skromnost

Uvazavanje tudih

misljenja

Posvecenost obitelji
Marljivost

Ucenje iz
pogresaka
Uvazavanje
razliCitosti
Organiziranost
Samokontrola

Diskretnost
Emocionalna
inteligencija
Racionalnost
Ravnopravnost
Pravednost
Higijena
Zdravlje

Cistoca
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Ponos
Pustolovine
Duhovnost
Status

Moc

Pozicija
Titula
Obrazovanje
Bogatstvo
Novac

Urednost

Sanja Kisicek: Kreiranje kulture kolaboracije

Uspjeh
Otpornost
Pristojnost
Ljubaznost
Riskiranje
Sigurnost
Entuzijazam
Profesionalnost
Osjecajnost
Ucenje

Ljepota

Liderstvo
Tolerantnost
Vjera
Fleksibilnost
Zahvalnost
Mindfulness
Inovativnost
Izvrsnost

Povjerenje
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PRILOZI
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|. Kartice komunikacijskog obrasca za

kolegijalni dijalog

Obrazac je detaljno razraden u poglavlju IV. “Komunikacijski

obrazac za kolegijalni dijalog”. U nastavku slijede prakticne

kartice s vrstama pitanja i reCeni¢nim strukturama za vjezbu

kolegijalnog dijaloga.

Karakteristike:

= Aktivno se slu§amo.
= Demonstriramo prisutnost.
= Sjedimo jedni pored drugih.

Karakteristike:
= Ponavlja se i rezimira informacija vlastitim
rije¢ima.

= Razjas$njava se razumijevanje kod obiju strana.

Primjeri parafraziranja:

1. Ponovite
parafrazirajuci:

= “Dakle..” “Drugim
rije¢ima..”

“Ti misli§ da...”

N

. Rezimirajte:

“Dakle, postoje tri problema...”
» “Cujem da ¢e$ prvo ..., a onda ¢e§ ...”
* “Sjedne strane..., a s druge strane...”

3. Preusmjerite razinu razgovora:

» “Cini se da ti je vaZno da...”

» “Dakle, tvoje uvjerenje je...”
“Ovdje se neradio....”

= Ovo je prilika izlagacu da razjasni nesporazume.

Karakteristike:
= Odgovori su kratki i ¢injenicni.
Skuplja se vise informacija.
Postavljaju se jednostavna ¢injenicna pitanja.
Pomazu slusacu razumjeti situaciju.

R Rt

Pomazu izlagacu da bude vise specifican i
fokusiran.

Primjeri pitanja pojasnjavanja:

= “Bili mi moga/la reci malo vise o0....?"

= “Davidimo razumijem li....”

= “Zanimalo bi me ¢uti viSe o...."

= "“Pomoglo bi mi u razumijevanju ako bi mi
dao/la primjer..."

*  Koji? Tko? Sto? Gdje? Kada? Kako... toéno?”

ZAPAMTITE:
Pitanje “Zasto?” izaziva obrambeni stav.

Nije vrijeme da pitate “Koje ste druge pristupe
razmotrili?”. Ovo pitanje moZze ograniciti
sugovornika u razmisljanju kasnije.
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Pazite da ovdje ne ubacujete svoje prijedloge!
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4. PRONICLJIVA PITANJA 5. POVRATNA INFORMACIJA
Karakteristike: Kl]qcng: o : I
ph ; e 25 i 5 Budite sigurni da je povratna informacija poZeljna. Kod
= Pomazu su.g\‘DA\!OItnlku da misli dublje i prosiri povratne informacije nije bitno da li je netko u pravu ili ne,
svoje razmi$ljanje o problemu. veé je vaZno pruZiti izlagatu vi$e opcija na razmatranje
= lzazivaju “aha..hmmmm” trenutak i osjecaj kako bi unaprijedio svoj rad, pristup i sl.
kontemplacije.
= Analizira se $to je funkcioniralo, $to nije ili $to Pozitivna povratna informacija
bi moglo funkcionirati. Karakteristike:
= Pomicu razmisljanje od reakcije prema = Daju se izjave podrske i uvaZavanja onoga $to
refleksiji. je izloZeno. Sto je uginkovito? Sto dobro
= Obi¢no nema “pravog” funkcionira? Sto cijenite?
odgovora. = Opisno je i fokusirano te svojstveno
= Ne svaljuju krivnju na Q izloZenom problemu.
nikog. 5 = Iskazuju se jade strane izlagata putem
dokaza.
Primjeri pronicljivih pitanja: Primjeri pozitivne povratne informacije:
= ”Nakoji drugi naéin bi = “Nadin na koji si ... je bio vrlo jasan.”
mogao/la...?” . HOd.ll:lka c.ia je. vrlo uEinll(ovitajer... “
- - p . o = “Zbilja mi se svida kako si ...”
- Sto je bila tvoja namjera kada si...? P e
25 o . . = “Bilojeizvrsno kada si....
- Sto predosjecas u svezi s...7
- “§t0 bi se moralo promijeniti kako bi ti...?"” Konstruktivna povratna
= “Sto misli$ zaSto je ovo ___ sluéaj? informacija
= “Kako tvoje pretpostavke o ___ utjefu na tvoje Karakteristike:
razmisljanje o....?" = Davanje prijedloga bez
= “Cega te strah? Sto priZeljkuje$? Sto ovime negativne osude.
dobivas? Sto pretpostavlja$? Sto otekujes? = Nude se razliCiti nacini na koje izlaga¢ moze
a o : S ; razmisljati o izloZenom problemu, radu i sl.
- Kada bi imao/la ¢arobni Stapi¢, $to bi g S .
in " = Iskazuju se nepovezani, upitni ili zbunjujuéi
promijenio/la? dijelovi
* “Kakoovoizgleda iz perspektive (nekog Primjeri konstruktivne povratne informacije:
drugog)? * “Pitamse...”
= “Sto Zeli$ da se dogodi?” “Kako bi mogli...?” * “Razmisljam o...” “Kako bi mogao/la ... ?”
ZAPAMTITE: ***Adapted by © Sanja K. (Sanja Kisicek, PhD)***

***Informed by CFG NSRF® work by David Nelson***

Kako je ranije navedeno, komunikacijski obrazac za kolegijalni

dijalog izradila je i prilagodila autorica, inspirirana vodicem za

ucinkovit timski rad Davida Nelsona (2016). Obrazac je prvotno

predstavljen u Vodi¢u za mentore studentske stru¢ne prakse u

Skolama (Geld et al., 2023).




Il. Primjeri pronicljivih pitanja koja poticu
razmisljanje, znatizelju i svjesnost

Kada govorimo o uspjehu, ljudi se ne mjere u centimetrima,
kilogramima, fakultetskim diplomama ili obiteljskim
porijeklom; mjere se po velicini svog razmisljanja.

(David J. Schwartz, 1959)

Ne mozemo biti lideri ako nismo znatizeljni i samosvjesni. Da
bismo potaknuli kod drugih promisljanje, znatizelju i svjesnost
o Vlastitim shvac¢anjima, mozemo se posluziti sljedec¢im
primjerima pitanja u dijalogu (nastavno na pronicljiva pitanja
komunikacijskog obrasca za kolegijalni dijalog IV.3). Sljedeca
pitanja mozemo korisititi i u samorefleksiji, jer ako nismo u
stanju voditi odvazne razgovore temeljene na integritetu sami
sa sobom, ne¢emo to biti u stanju ni s drugima.

1. Pitam se sto bi se dogodilo kad bi.....

2. Tkoili 3to me/te sprjecava da isprobam/s tu ideju?

3. Da vrijeme ili novac nisu izazov, $to bi/h ucinio/la
drugacije?

4. Koji su uzbudljivi sljedeéi koraci preda mnom/tobom?

5. Sto me/te inspirira za daljnji rad?
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Ill. Rec¢eni¢ne strukture za
zdrave konflikte

Mozemo se koristiti sljedec¢im recenicnim strukturama kod
vodenja hrabrih razgovora (prema Aguilar, 2016, str. 253):

- Mozes li bolje elaborirati svoje razmisljanje jer nisam
siguran da razumijem?

- Brine me taj prijedlog u nekoj mjeri. Mozes li ga
poblize pojasniti?

- Cujem te, no jesi li razmisljao o ...?

- Sto mislis kakve nepredvidene posljedice to moZze
imati?

- Zanima me cuti vise o... Nekako sam rezerviran sada
prema tome.

- Tojeinovativna ideja! Tesko mi je zamisliti kako bi to
bilo provedivo. Mozes |i poblize objasniti?

- SlaZzem se s tobom u nekoliko tocaka, ali izazivam te
da razmislis o ideji...

- Neslazem se s tobom u svezi toga, ali volio bih cuti
tvoja razmisljanja.

- Neslazem se s tobom u svezi toga, smijem li iznijeti
svoje razloge?

- Neslazem se s tobom u svezi toga, alisam voljan
promijeniti misljenje.

- Da vidimo razumijem li dobro. Cujem da mislis...
Jesam li te dobro shvatio?

- Uocavam da su nasa stajalista posve drugacija. Mogli
bismo zatraziti drugaciju perspektivu kako bismo

donijeli odluku.



IV. Stilovi liderstva stari 100 godina -
anegdota i stvarni dogadaj

Na brodu se pozna covik. A tek
kad brod tone Covik se upozna.

(autori¢ina nadopuna narodne izreke)

Razmotrimo stilove vodstva dvojice velikih istrazivaca
Antarktike u 1900-tima. | Robert F. Scott i Sir Ernest
Shackleton bili su nevjerojatno odlucni povesti svoje posade
na Juzni pol pocetkom 1900-ih, ali rezultati dviju ekspedicija
bili su dramaticno razliCiti. Morrell i Capparell (2001, str. 36)
suprotstavljaju elemente Shackletonovog stila sa Scottovim
ovako: "Scott je bio krut i zloban. Za njega je nagrada bila
najvaznija i njegova vojna obuka nalagala je da je gubitak
Zivota neizbjezan. Scott je bio strog i kontroliran, Shackleton
je bio topao, duhovit i egalitaran. Scott je pokuSavao upravljati
svakim pokretom svojih ljudi; Shackleton je svojim ljudima
davao odgovornost. Scott je bio tajnovit i nepovjerljiv i izlozio
je svoj tim riziku da postigne svoje ciljeve. Shackleton je
cijenio zivote svojih ljudi iznad svega”. Scottovi ljudi su umrli.
Svi Shackletonovi ljudi prezivjeli su brodolom u lomljivom
antarktickom ledu, nasukanog dvanaest tisuc¢a milja od
civilizacije bez ikakvih sredstava komunikacije. I1zolirani gotovo
dvije godine na antarktickoj santi leda, Shackletonovi ljudi
izdrzali su putovanje od osam stotina milja preko hladnog
juznog Atlantika u neCem malo ve¢em od camca na vesla kako
bi dobili pomoc za svoje ljude. Svih dvadeset i sedam c¢lanova
posade prezivjelo je dobrog zdravlja. Morrell i Capparell isticu

nekoliko Shackletonovih osobina vodstva:
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- Razvijte osjecaj suosjecanja i odgovornosti za druge.
- Nakon sto se posvetite, izdrzite tesko razdoblje ucenja.

- Dajte svoj doprinos stvaranju optimisticnog okruzenja

na poslu - vaznog za produktivnost.

- Prosirite svoje kulturne i drustvene horizonte, uceci
vidjeti stvari iz razliCitih perspektiva.

- U svijetu koji se brzo mijenja, budite spremni krenuti
novim smjerovima kako biste iskoristili nove prilike i

naucili nove vjestine.

- Pronadite nacCin da uspjehe i neuspjehe pretvorite u
svoju prednost.

- Budite hrabri u viziji i oprezni u planiranju.

- Ucite iz osvrta na prosle pogreske.

Nikad ne inzistirajte na postizanju cilja pod svaku cijenu; cilj se
mora postici bez nepotrebnih poteskoca za vase osoblje.



V. Voljni biti uznemireni®

“Dok zajedno radimo na vracanju nade u buducnost,
moramo ukljuciti novog i cudnog saveznika - nasu spremnost
da budemo uznemireni. Nasu spremnost da nasa uvjerenja
i ideje budu osporene na temelju onoga sto drugi misle.
Nitko nam ne moZe dati odgovore na probleme danas.
Paradoksalno, te odgovore moZemo pronaci samo ako
priznamo da ih ne znamo. Moramo biti spremni prepustiti se

nesigurnosti i ocekivati da cemo neko vrijeme biti zbunjeni.

Nismo nauceni da priznamo da ne znamo. Vecina nas je
naucena da trebamo zvucati sigurno i samouvjereno, da
iznesemo svoje misljenje kao da je istina. Nismo nagradivani
zbog zbunjenosti ili zbog postavljanja vise pitanja, vec za
davanje brzih odgovora. Takoder smo proveli puno godina
slusajuci druge, uglavnom kako bismo utvrdili slazemo li se s
njima ili ne. Nemamo vremena ili interesa sjediti i slusati one
koji misle drugacije nego mi.

Medutim, sada je svijet poprilicno zbunjujuc. Vise ne Zivimo u
onim danima kada je zivot bio predvidiv, kada smo zapravo
znali sto dalje. Zivimo u sloZenom svijetu, esto ne znamo $to
se dogada i necemo moci razumjeti njegovu slozenost ako ne

provedemo vise vremena u neznanju.

Vrlo je tesko odreci se svoje sigurnosti - svojih stavova, uvjerenja
i objasnjenja. Oni nas definiraju, onileze u srcu naseg osobnog

identiteta. Ipak vjerujem da c¢emo uspjeti promijeniti ovaj

¢ Prijevod autorice eseja Margaret J. Wheatley: “Willing to be Disturbed” iz
knjige “Turning to One Another: Simple Conversations to Restore Hope to the
Future”. San Francisco: Berrett-Koshler Publishers, Inc., 2002.
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svijet samo ako uspijemo razmisljati i raditi zajedno na nove
nacine. Znatizelja je ono sto nam treba. Ne moramo napustiti
ono u sto vjerujemo, ali trebamo biti znatizeljni u ono sto netko
vjeruje. Moramo priznati da bi tudi nacin tumacenja svijeta
mogao biti od presudne vaznosti za nas opstanak.

Kako bismo bili znatizeljni kako netko drugi tumaci stvari,
moramo biti spremni priznati da nismo sposobni sami smisliti
stvari. Zavrsit cemo s bogatom tapiserijom interpretacija koje
su mnogo zanimljivije od bilo koje pojedinacne. Ako nasa
riesenja ne funkcioniraju onako kako bismo zeljeli, ako se
nasa objasnjenja zasto se nesto dogodilo ne ¢ine dovoljnima,
vrijeme je da pocnemo pitati druge o onome sto vide i misle.
Kad je na raspolaganju toliko tumacenja, ne mogu razumjeti
zasto bismo bili zadovoljni povrsnim razgovorima u kojima se
pretvaramo da se medusobno slazemo.

Mnogo je nacina na koje moZemo sjesti i slusati. Kada slusam
ono sto me iznenaduje zapitam se sto sam upravo cula da
me je to iznenadilo? Ovo nije lako ako ste navikli sjediti i
kimati glavom onima koji govore stvari s kojima se slazete i ne
slazete. Ali kad primijetite sto vas iznenaduje, mozete jasnije
vidjeti svoje viastite poglede, ukljucujuci svoja uvjerenja i

pretpostavke. Ovi su trenutci veliki darovi.

Nadam se da cete zapoceti razgovor slusajuci sto je novo.
Slusajte najbolje sto mozete kako biste Culiono sto je drugacije
i ono sto vas iznenaduje. Vidite pomaze li vam ova praksa u
tome da naucite nesto novo. Primijetite razvijate li bolji odnos
s osobom s kojom razgovarate. Ako ovo pokusate s nekoliko
ljudi, mozda cCete se nasmijati od uzitka kad shvatite na koliko

jedinstvenih nacina se moze biti covjek.



Svakodnevno, mnogo puta dnevno, imamo priliku biti onaj
koji slusa druge, vise znatizeljan nego siguran. Najveca
korist od svega je sto nas slusanje zblizava. Kada slusamo s
manje osudivanja, uvijek razvijamo bolje medusobne odnose.
Nisu razlike ono sto nas dijeli, ve¢ nase osude jedni drugih.
Znatizelja i dobro slusanje nanovo nas zblizavaju.

Ponekad oklijevamo slusati ono drugacije jer se ne zelimo
mijenjati. Ugodni su nam zivoti i ako bismo slusali svakoga
tko postavija pitanja, morali bismo se ukljuciti i mijenjati
stvari. Ako ne slusamo, stvari mogu ostati onakve kakve jesu i
necemo morati trositi dodatnu energiju. Medutim, vecina nas
vidi stvari u Zivotu ili svijetu u kojem zZivimo za koje bismo Zeljeli
da su drugacije. Ako je to istina, moramo slusati vise, a ne
manje i moramo biti spremni pomaknuti se na vrlo neugodno
mjesto neizvjesnosti. Na mjesto uznemirenosti.

Ne mozemo biti kreativni ako odbijamo biti zbunjeni.
Promjena uvijek zapocinje zbrkom,; Cuvana tumacenja moraju
se otpustiti kako bi se napravilo mjesta novima. Naravno,
zastrasujuce je odustati od onoga sto znamo, ali inovacija lezi
bas u tom jazu. Sjajne ideje i izumi cudotvorno se pojavijuju
u prostoru neznanja. Ako se mozemo kretati kroz strah i uci
u bezdan, bit cemo nagradeni. Otkrit cemo da smo kreativni.

Kako svijet postaje cudniji i zagonetniji i tezi za Zzivjeti, ne
vjerujem da se vecina nas zeli boriti i krociti kroz njega sama,
ne znajuci sto napraviti iz svoje uske perspektive. Znamo
da nam treba bolje razumijevanje onoga sto se dogada.
Trebamo nove ideje i rjesenja za probleme do kojih nam je
stalo. Znamo da moramo razgovarati jedni s drugima kako
bismo ih otkrili. Moramo nauciti cijeniti perspektivu jedni

drugih. Ocekujmo da ¢e nas uznemiriti ono sto cujemo jedni
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od drugih. Znajmo da se ne moramo medusobno sloziti
kako bismo oboje dobro razmisljali. Ne moramo se slagati u
razmisljanjima. Zdruzuju nas nasa ljudska srca.”

Na mnogim sam svojim edukacijama i tijekom nastave
koristila ovaj tekst kao inspiraciju za one koji rade u timovima,
posebno u kontekstu organizacijskog razvoja, povecanja
internog kapaciteta liderstva i kreiranja kulture kolaboracije.
Tekst moze posluziti na samome pocetku kod rada s vecim
brojem ljudi (15+) koji se ne poznaju medusobno, kako bi se
otvorila srca i umovi te osnazila daljnja kolaboracija. Tekst
se primjerice moze skupno citati sukladno protokolu za
renderiranje teksta recenica-fraza-rije¢ (v. potpoglavlje V.h
“Renderiranje teksta: recenica-fraza-rijec”). Isti ili drugaciji
tekst i isti protokol mogu posluziti u kalibriranju shvacanja
svih C¢lanova tima ili organizacije, na zadanu temu. Takoder,
oboje mogu posluzitii kod zajednickog koncipiranja temeljnih
i prepoznatljivih iskaza identiteta tima ili organizacije, poput

slogana, mota, misije i vizije.






IX.

ZAKLJUCNO

Nije kritiCar taj koji je vazan; niti onaj koji ukazuje na to kako je Covjek
pogrijesio ili gdje je mogao uciniti bolje. Zasluga pripada covjeku koji
je zapravo u areni, Cije je lice umrljano prasinom, znojem i krvlju; koji se
hrabro bori; koji grijesi i opet iznova ne uspijeva, jer nema napora bez
pogresaka i promasaja; ali koji se zapravo trudi ciniti djela; koji poznaje
velike entuzijazme, velike predanosti; koji se trosi u vrijednoj stvari; koji
u najboljem slucaju na kraju poznaje trijumf visokog postignuca, a u
najgorem slucaju, ako ne uspije, barem ne uspijeva dok se usuduje
s velikom smionoscu, tako da njegovo mjesto nikada nece biti medu

onim hladnim i plasljivim dusama koje ne poznaju ni pobjedu ni poraz.
(Roosevelt, 1910)
Bolje je stvoriti nesto i biti kritiziran,
nego ne stvoriti nista i kritizirati druge.

(Ricky Gervais)



IX. Zaklju¢no

Kultura kolaboracije atribuira zajednicu ljudi. To je mrezZa
obrazaca promjenjivih ljudskih aktivnosti, normi ponasanja
i simboli¢kih struktura koje tim aktivnostima daju polet i
zanos, a i smisao i znacaj. Kulturu moZzemo konceptualizirati
kroz dijeljene vrijednosti, na¢ine razmisljanja, stavove i
simbole koje obiljezavaju neku organizaciju u svakodnevnom
funkcioniranju. Kultura kolaboracije jedan je od klju¢nih
mehanizama putem kojih liderstvo utjeCce na performans
radnih timova unutar organizacije. Odrzivost kulture
kolaboracije uvjetovana je dozvoljenim | osnhazenim
horizontalnim liderstvom koje nosi kulturu i koje trpi
fluktuacije u vertikali hijerarhijske ljestvice, od operabilnih
do rukovodecih razina. Medutim, norme ponasanja i rada
u timovima, kao i kvaliteta meduljudskih odnosa u takvoj
su kulturi na neki nacCin nasljedni i "zarazni” te vidljivi kroz
vertikalu i horizontalu liderstva.

Da bismo bili vrsni komunikatori i kolaboratori, potrebno
je kontinuirano se usavrSavati i obrazovati u podrucju
transverzalnih vjestina i znanja, poput komunikacijskih
vjestina, meduljudskih odnosa, emocionalne inteligencije.
Na deklarativhoj smo razini kao drustvo svjesni vaznosti
cjelozivotnog ucenja, posebice u akademskoj zajednici. Puno
se govori o tome, na svim razinama. Medutim, pitanje je koliko
to ostvarujemo. Vazno je priznati da nesto ne znamo, prihvatiti
zbunjenost i oduciti se od mehanizama koji nas vise ne sluze.
To mozemo samo ako smo "pustili kontrolu” i prepustili se
snazi zajednistva. Individualno uéenje kognitivan je proces, a
kolaborativnoucenjedrustven proceskojipomiceindividualno
ucenje na razinu kolektiva (Prilla et al,, 2012). Organizacijsko
ucenje temelji se na ishodima individualnog i kolaborativhog
ucenja. Osvrt je intelektualna i afektivna aktivnost vazna u
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iskustvenom ucenju, kako za pojedinca tako i za kolektiv, jer
putem osvrta na nase (i tude!) iskustvo, dolazimo do dubljeg
razumijevanja i novih spoznaja. Individualna razina shvacanja
mozZe se nadic¢i jedino uvazavanjem druge, tude perspektive
i (pre)oblikovanjem  vlastite. Naravnho, komunikacijom
zapocCinjemo Sirenje znanja i prelazimo granice izmedu
individualnog i kolektivnog znanja. Stetno je ostati unutar
svojih granica, to je uzrok mnogim izgubljenim prilikama za
ucenje, kako za pojedinca tako i za organizaciju.

Prihvac¢anje razliCitosti i otvaranje prostora za neslaganje
takoder je u mnogim kontekstima stvar deklarativne razine, kao
i cjelozivotno ucenje. Isto kao Sto se cjelozivotnim uc¢enjem ne
moze smatrati samo odlazak na konferenciju u ulozi pasivhog
slusaca, tako se niti prihvacanje drugacijeg misljenja ne moze
ostvariti samo slusanjem. Potrebno je ste¢i komunikacijske
kompetencije, razviti vjestine koje nas kolegijalnim dijalogom
u pet koraka dovode do razumijevanja, potom prihvacanja
tude perspektive i modificiranja nase. Nije komplicirano.
Dapace, vrlo je jednostavno. Putem komunikacijskog obrasca
za kolegijalni dijalog (v. poglavlje IV.), koji nas kroz pet koraka
vodi do toga, mozZzemo ostvariti razumijevanje i uspostaviti
¢vrs¢e odnose. Mozemo u radu s timovima primjenjivati i
set skriptiranin protokola za kolaboraciju (v. poglavlje V.,
poput protokola za analizu dileme, konfliktne razgovore,
brainstorming, dogovaranje normi i oCekivanja, primanje i
pruzanje povratnih informacija, zone komfora, rizika i opasnost,
mapiranje afiniteta, slavljenje uspjeha, identificiranje stilova
liderstva i renderiranje teksta.

Sto god odabrali kao sredstvo rada na nasim liderskim,
komunikacijskim i kolaboracijskim vjeStinama neophodno je



IX. Zaklju¢no

redovito se reflektirati na vlastitu praksu i iznova i iznova
uciti iz vlastitog i tudeg iskustva. Time vremenom i iskustvom
razvijamo svoju teoriju koja nam ima smisla, jer teorija nije nista
drugo nego "nacin organiziranja ideja koje se Cine smislenima
za razumijevanje svijeta” (Wilson, 2007, str. 16). Teorije su nuzne
jer na njima temeljimo svoje razloge i razmisljanja koji stoje iza
nasih radnji. Teorije vode nase radnje u odredenom smjeru.

Teorijska, primjenjiva i prakticna znanja o kulturi kolaboracije
nisu skup pravila, smjernica i procedura, ve¢ Ziva mreza
meduljudskih odnosa, vrijednosti i praksi koje oblikuju nacin
na koji radimo zajedno. No, klju¢ odrzivosti kulture kolaboracije
nije u njezinom prihvacanju na deklarativnoj razini, vec u
svakodnevnoj primjeni i u nacinu na koji komuniciramo,
dijelimo odgovornost i gradimo medusobno povjerenje. Lideri
koji razumiju dinamiku kulture kolaboracije ne oslanjaju se
iskljuc¢ivo na formalne strukture mocdi, vec¢ poticu otvorenu
razmjenu ideja i osnazuju timove da preuzmu inicijativu.
To znaci razvijati vjesStine kolegijalnog dijaloga i osvrta koje
omogucuju ucCenje kroz zajedniCcko iskustvo. Kultura
kolaboracije ne nastaje (i ne nestaje!) preko noci, ona se gradi
svakim razgovorom, svakom odlukom i svakim cinom koji
potvrduje da je zajednistvo vise od puke suradnje; ono je nacin
razmisljanja, djelovanja i, konacno, stvaranja. U srcu te kulture
lezi liderstvo kao stanje srca. To je unutarnji kompas koji nas
vodi prema odgovornosti, hrabrosti i autenti¢nosti u odnosima
sdrugima.
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ZAVRSNA RIJEC

Neka vasa rijec bude: ‘Da, da’— ‘Ne, ne!’
Sto je vise od toga, od Zloga je.

(Matej 5,37)
Budi promjena koju zelis vidjeti u svijetu.

(Mahatma Gandhi - interpretacija)



Zavrsna rijec

Iskrenost, jasnoca i integritet u komunikaciji nisu samo
moralne vrijednosti, vec i preduvjeti za odrzivu kolaboraciju.
Kao Sto nas udi Isus Krist, dosljednost i istinitost naseg
iskaza bez manipulacije ili dvosmislenosti osnazuju odnose,
grade povjerenje i omogucuju stvaranje kulture u kojoj svaki
pojedinac moze doprinijeti svojim punim potencijalom
zauzimajudci ulogu lidera. Komunicirajte nadu i viziju koju
Zelite vidjeti, ne isti¢ite ono &to ne Zelite. Cinite kao odgovor
na pitanje “Zasto da?”, a ne “Zasto ne?".

Umjesto da sirite zlu kob, navjestavate propast, upozoravate
na nemoguce, kreirajte drugaciju realnost za sebe i sve
oko vas. Komunicirajte s nadom i optimizrmom, pozitivnim
ocCekivanjima i budite svjesni da rijeCi koje birate i izgovarate
odjekuju u vasoj i slusateljevoj glavi i ostavljaju trag.
Upotrijebite tu moc¢ za kreiranje i Zivljenje Zeljenih scenarija,
a ne nezeljenih. Ne dajte se manipulirati. Njegujte sposobnost
nedavanja vaznosti nevaznome. Ne odriCite se olako svoje
modi i utjecaja, u najplemenitijem smislu rijec¢i “moc” i
“utjecaj”. Vas doprinos je silno vrijedan i vazan. Upotrijebite ga
i iskoristite talente koji su vam dani! Jedan odlucan lider moze
biti poput “vojske jednog” — nepobjediv, jer inspirira druge
da se okupe i zajedno stvaraju nesto vece od sebe samih. U
svijetu u kojem promjena zapocinje malim koracima “malog”
Ccovjeka, svatko od nas ima moc biti iskra koja ¢e rasplamsati
plamen. Ti mozes biti ta osoba. Ti moras biti ta osoba. Barem
za ono za Sto u tebi gori plamen.

Cinjenica davasa okolina njeguje drugadije vrijednosti od vasih,
nije i razlog da se odreknete vlastitih vrijednosti i odustanete
od vlastitih nastojanja. Ustrajnim djelovanjem i modeliranjem
mozZete posti¢i mnogo. Ne odricite se (prerano) vlastitog
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utjecaja i vlastite mocéi. Po povratku iz inozemstva u lijepu
nasu, par mjeseci nakon povratka, ostala sam zapanjena
Mmanjkom interesa za sve sto je izvanjsko. Samo me jedan kolega
upitao “a sto si ti tamo naucila” i time pokazao interes i zelju za
ucenjem. Sasvim slucajno (ili kao dio veceg plana) upravo dok
je ovaj udzbenik u zavrsnoj pripremi za tisak, taj kolega stupa
na mjesto predsjednika izdavackog tijela koje izdaje i ovu
knjigu. Drugi su otkrili sto sam naucila puno kasnije, prateci
moje objave na LinkedIn-u, polazeci moje edukacije i gostujuci
Nna nastavi. Trebalo je prodi jos par godina ustrajnog nastojanja,
nastavnog, stru¢nog i znanstvenog djelovanja, da priblizim sto
Zelim Sirim masama u vidu cjelozivotnog ucenja i poucavanja.
Iz medunarodne sredine u kojoj sam se ostvarila kao edukator
lider, ja sam se vratila natrag u domovinu i to upravo zato jer
sam osjetila snazan poziv i odgovornost doprinijeti kreiranju
kulture kolaboracije u Republici Hrvatskoj! Mnoga od mojih
medunarodnih i tuzemnih postignuc¢a nekolicina je nastojala
diskreditirati, moje “talasanje” zatomiti, a glas prigusiti. Mogla
sam taj fenomen otpora percipirati i prihvatiti kao zadan i
nepromijenjiv, ali odavna sam se vec¢ bila oducila od mita da
ljudi ne vole promjene i odlucila ne odustati jer mi se nesto
drugo nametalo kao ispravnije. S vremenom, fenomen se
otpora mijenjaitransformira u podrskuilibarem, u promatranje
sa strane. Usput sam dobila i pokoji savjet i objasnjenje tog
“otpora”. Nijedan me nije dobro sluzio. Jos uvijek mi nije jasno
opceprinvaceno objasnjenje da “drugi degradiraju druge
da bi sebe uzdigli” ili tako nekako. To mi jednostavno nema
smisla ni logike, niti tu vidim uzrocno-posljedi¢nu vezu. Kako
sebe uzdignes ako degradiras druge? Kako to ide? Jos mi nije
ponuden prihvatljivi uvjerljivodgovor na to pitanje, stoga mora

da je nesto drugo razlog. Za sada vjerujem da je razlog kakva
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rana iz proslosti, strah od neuspjeha i sud prema samome sebi.
Otud negativna perspektiva i osuda drugoga. Ali Cemu strah
od i¢ega ili ikoga ovozemaljskog? Sto nam takav strah donosi?
Kako nas on sluzi?

Strahu srodan i meni posve neprihvatljiv fenomen je sindrom
patnika (v. potpoglavlje Il.4 Sindrom zrtve). Jer, ako se
svakodnevno ne zalis mora da ti je onda lako. “Lako tebi.” A ako
prigovaras i svakodnevno se zalis, onda kao da si mjerodavan
uci u krug patnika kojima je tesko. Tuzno je sto pozitivan i
poletan stav Cesto izazivaju osudu i otpor, Cak i gnjev, umjesto
da unose vedrinu i Sire perspektivu. “Ali budimo realni, ne
mozemo to tako..". Ne, ne i ne. Mozemo to upravo tako i na jos
barem nekoliko drugacijih i neogranicavajucih nacina. Lako
je biti utucen i misliti da ne moze bolje i da napretka nema.
To je lako.

Nakon vise od 200 sati edukacija, radionica i pozvanih
predavanja u Skolskom, akademskom i korporativhom sektoru,
ljubav prema akademiji i radu sa studentima vodi me prema
ulozi sveuciliSnog nastavnika, dok se istovremeno (privremeno)
odmicem od poduzetnicke uloge u obrazovanju kao edukator
obrtnik (engl. edupreneur). Dok je ovaj udzbenik nastajao kao
“moja prva beba”, svakodnevnoineumorno pisuci,istovremeno
je u meni rasla i moja prava, treca beba. Kazu da je trudnoca
jedan od najkreativnijih perioda u zivotu zene, no to ostavljam
vama na procjenu.

U ovom epilogu pozivam vas da nastavite istrazivati, uciti i
rasti. Neka vam ovo Stivo bude poticaj za promisljanje i akciju,
kako bismo zajedno gradili bolju buducnost. Morate biti
promjena koju Zzelite vidjeti. Morate vjerovatil Nemoguce

je kao lider inspirirati druge ako sami sebi niste inspiracija i
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ako ne radite na tome da postanete najbolja verzija sebe sto
moZete postati. Lideri koji holisti¢ki rade na sebi, na svome
duhu, tijelu, umu i srcu, postizu najbolju rezonancu s ljudima
koji ih okruzuju.

Ono sto mozete zamisliti,
MoZete | ostvariti.
(Ako imate svoga zmaja :))

Sreca prati hrabre,
Carolijja vas voli.
Vijerujte!

Sretan let vam Zelim!

Vasa autorica
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Visit my website Connect on LinkedTn

Ako zelite da gostujem u Vasoj sredini, odrzim predavanje,

radionicu ili edukaciju, pisite na: sanja.kisicek@gmail.com.

Svjedocanstva i iskustva dosadasnjih klijenata mozete procitati

na Mojoj web stranicu www.sanjak.co i LinkedIn sekciji s 20+

preporuka na mome LinkedIn profilu www.linkedin.com/in/

sanjakisicek/.
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predavanja i radionica. Stru¢no se usavrSavala i bila voditelj stru¢nog
usavrsavanjana30+domacihiinozemnih skupova. Educirala je akademski
i korporativni, medunarodni i tuzemni kadar kroz stotine sati stru¢nog
usavrsavanja.Redovitovodiliderske treninge uvidustru¢nog usavrsavanja
u podrucju komunikacije i kolaboracije za velike organizacije. Vraca se u
Republiku Hrvatsku sa snom o kulturi kolaboracije i kolegijalnosti, Ciji je
neumorni promotor i protagonist.
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“Svojom strukturom i sadrzajem knjiga je sjajno pomagalo u stjecanju teorijskoga
i prakti¢nog znanja o kolaborativnoj kulturi te u razvoju komunikacijskih i liderskih
vjestina. Time ona predstavlja vazan doprinos u pripremi studenata za nadilazenje
izazova rada u okviru raznolikih profesionalnih partnerstava, mreza i okruzenja te
za inovativno i u¢inkovito izvrSavanje profesionalnih zadataka. Nudeci protokole za
kolaboraciju i alate za uvjezbavanje i stjecanje razli¢itih potrebnih vjestina, ujedno
je iznimno korisno i poticajno metodicko pomagalo u provedbi i osuvremenjivanju
samoga hastavnog procesa. U znanstvenoj zajednici pruza poticaj na daljnja
promisljanja o poimanju, ulozi i u¢incima kulture kolaboracije, a usto je i vodi¢ u
organizaciji timskoga istrazivackog rada, posebice u prepoznavanju i snazenju
potencijala i u€inaka interdisciplinarnih partnerstava. Mozda i najvaznije, promice
akademski podrzavaju¢u radnu okolinu koja je, nedvojbeno, jedan od zaloga
uspjesnog i u¢inkovitog znanstvenog i hastavnog procesa.

Knjiga ima visok potencijal primjene prije svega u nastavnom, ali i u Sirem
akademskom i bilo kojem organizacijskom kontekstu usmjerenom na
ucinkovitost, a time i uspjesnost djelovanja.

Potrebe za znanjima i iskustvima ponudenima u rukopisu neupitne su.”

Marijana Belaj, redovita profesorica, kulturna antropologinja

Sanja Kisicek nositeljica je obaveznoga kolegija
Kreiranje kulture kolaboracije na interdisciplinarnom
diplomskom studiju Primijenjene kognitivhe znanosti koji
zdruzeno izvode Filozofski fakultet i Fakultet elektrotehnike i
racunarstva SveuciliSta u Zagrebu. Autorica je i voditeljica
brojnih edukacija na temu liderstva, komunikacijskih
vjestina i kolaboracije koje redovito provodi u akademskom,

Skolskom i poslovhom sektoru. Majka je troje djece i
zaljubljenica u motocikle. Nakon karijere ostvarene u
inozemstvu u podrucju obrazovanja, vra¢a se u domovinu sa
snom o kulturi kolaboracije.
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